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Pridobivanje in zadrževanje kadrov skozi prizmo družbene odgovornosti 
Ključni dejavniki organizacijskega uspeha se skozi leta razvijajo in spreminjajo. Le-ti pri izbiri 
''delodajalca izbire'' spodrivajo moči kapitala in se prilagajajo nezadržnim spremembam v 
okolju ter na trgu delovne sile, na katerem bo iz leta v leto manj delovno aktivnega prebivalstva 
ter vedno več posameznikov tako imenovane generacije Y. Za to generacijo je med drugim 
značilna neodvisnost, individualizem, odprtost za nove izzive in učinkovitost. Vstop novih 
generacij na trg delovne sile spremeni razmerja odnosov med delodajalcem in zaposlenim. 
Kadrovska strategija bo primorana zagotavljati uspeh v vse ostrejši tekmi z drugimi 
zaposlovalci ter se osredotočati, na kakšen način bo uspela pridobiti ter zadržati kader, ki je 
dolgoročno ključen za uspeh na trgu. Temelje, ki bodo ta uspeh zagotavljali lahko razvijamo 
skozi različna odgovorna ravnanja organizacij z zaposlenimi. V trendu rasti so pristopi, ki v 
obstoječe poslovne modele vpeljuje družbeno odgovorna ravnanja in prispevajo k trajnostnemu 
razvoju organizacije ter širše okolice. S pomočjo pridobljenih podatkov ovrednotimo aktivnosti 
družbeno odgovornega ravnanja znotraj trajnostnih praks menedžmenta človeških virov, ki so 
visoko na prioritetni lestvici generacije Y in predstavljajo pomembne aktivnosti za pridobivanje 
in zadrževanje kadrov. 
Ključne besede: Družbena odgovornost, trajnostni menedžment človeških virov, generacija Y.  
 
Acquiring and retaining personnel through the prism of corporate social responsibility 
The key factors of organizational success are evolving and changing over the years. The key 
factors in choosing an 'employer of choice' are undermining the power of the capital and are 
adapting to unsustainable changes in the environment and in the labor market, with fewer active 
workers every year and more and more individuals of the so-called generation Y.  This 
generation among others, is characterized by independence, individualism, openness to new 
challenges and efficiency. The entry of the new generations into the labor market changes the 
relationships between the employer and the employee. The personnel strategy will be forced to 
ensure success in an ever-sharper competition with other employers, and focus on how it will 
succeed in acquiring and retaining personnel that are crucial to market success in the long run. 
The foundations that will ensure this success can be developed through various social corporate 
responsibilities with employees. In the growth trend there are approaches that introduce socially 
responsible practices into existing business models and contribute to the sustainable 
development of the organization and the wider environment. Through the obtained data, we 
evaluate the activities of socially responsible behavior within sustainable human resource 
management practices which are high on the Y-generation priority scale and represent a very 
important activity for acquiring and retaining employees in the company. 
Keywords: Social Corporate Responsibility, Sustainable Human Resource Management, 
Generation Y. 
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1 Uvod 
 
Modernizacija, spreminjajoče prioritete na poslovnih in osebnih področjih in vedno bolj 
ozaveščena delovno aktivna populacija so vzroki sprememb v samih strategijah in poslovanjih 
organizacij. Delovanje organizacij, tako notranjih kot zunanjih dimenzij, se je skozi čas 
spreminjalo. Organizacijski uspeh je namreč posledica spreminjajočih dejavnikov, kar pomeni 
nujnost prilagajanja na spremembe v okolju. Konkurenčnost na trgu izdelkov in storitev 
usmerja podjetja v oblikovanje inovativnih praks ter proizvodnjo izdelkov na trajnostni način, 
z najmanjšim možnim negativnim učinkom na okolje. Spremembe, s katerimi se danes podjetja 
soočajo, so različne prioritete, želje, večja ekološka ozaveščenost ter večji moralni zadržki tako 
potrošnikov oziroma uporabnikov storitev kot zaposlenih. Prav slednji pa so ključni dejavnik 
za uspeh organizacij ter dobrega delovanja na vedno bolj konkurenčnem trgu. Da podjetja sprva 
pridobijo ter nadalje zadržijo dober, kvaliteten kader, se poslužujejo različnih odgovornih 
ravnanj do zaposlenih. Novi trendi poslovanja, ki vplivajo na trajnostni razvoj na vseh 
področjih, so posledica tehnoloških novosti, demografskih sprememb, globalizacije ter 
raznolikosti človeških virov. Slednji so deležni vse večjega pristopa trajnostnega menedžmenta, 
torej dolgoročnega vlaganja v kvaliteto zaposlenega, ki se odraža tako v službenem kot 
osebnem življenju.  
Danes se podjetja tako osredotočajo na razvijanje različnih odgovornih ravnanj zunanjih in 
notranjih dimenzij. V magistrski nalogi se bomo posvetili slednji, torej odnosu družbene 
odgovornosti do zaposlenih. Prav pridobitev in zadržanje kadra je eden od osnov 
organizacijskega uspeha. Da bo tovrsten uspeh zagotovljen, je potrebno razvijati odgovorne 
organizacijske temelje, ki povezujejo samo organizacijo z zaposlenimi. V ospredju tovrstnega 
organizacijskega delovanja je investicija v izobraževanje zaposlenih, vzajemno komunikacijo 
zaposlenih in vodstvenega kadra, ravnovesje med delom in prostim časom, skrb za zdravje, 
dobro počutje, varnost in drugo. Pri zadrževanju kadra je pomembna vzajemnost zadovoljstva, 
kjer kapital in uspešnost podjetja ni enosmerna prioriteta podjetja, temveč je delovno okolje 
zaposlenega na samem vrhu seznama prioritet. 
Ključen dejavnik sprememb v sami kadrovski strategiji je vstop novih generacij na trg delovne 
sile: generacija Y (1981–2000), na katero se bomo v magistrski nalogi tudi osredotočili. Trend 
delovno aktivne populacije je namreč staranje in upokojevanje, kar pomeni manj delovno 
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aktivnega prebivalstva v prihodnosti, le-tega manj številnega pa bodo sestavljali posamezniki 
generacije Y. 
Kadrovska strategija uspešnih podjetij je tako trajnostni menedžment človeških virov, kjer 
obstoječi in potencialni kader vidi podjetje kot »delodajalca izbire«, ta pa poudarja razvoj 
človeškega kapitala ter dolgoročno preživetje organizacije, ki priča o kvalitetnem udejstvovanju 
podjetja na vseh področjih odnosov. 
Hipoteze in raziskovalno vprašanje: 
V magistrski nalogi sem zastavila tri hipoteze, ki jih bom v empiričnem delu potrdila ali 
zavrnila. Empirični del naloge bom opravila z anketnim vprašalnikom, v izbranem podjetju. 
H1: Prihajajoča delovno aktivna populacija spodbuja aktivnosti družbeno odgovornega 
ravnanja v podjetju. 
H2: Komponente notranje dimenzije družbeno odgovornega ravnanja privabljajo in zadržujejo 
kader v podjetju. 
H3: Podjetje, ki razvija ter vlaga v družbeno odgovornost, krepi blagovno znamko podjetja 
(angl. brand) ter zavezanost zaposlenih. 
Osnovno raziskovalno vprašanje magistrske naloge je:  
R1: Kako vlaganje v družbeno odgovorno ravnanje podjetja vpliva na pridobivanje in 
zadrževanje kadrov.  
Cilji 
Namen pregleda teorije s področja ter obdelave empiričnih podatkov je ugotovitev, kateri so 
dejavniki in katere so prednosti, ki bodo generacije na trgu dela ter še prihajajoče generacije 
privabile in zadržale v organizacijah. S teoretičnim delom naloge se bom osredotočila na 
opredelitev ključnih pojmov in na teoretično podlago, ki je osnova postavljenim hipotezam, pri 
raziskovalnem delu pa se bom opredelila konkretno na podjetje, ki se tovrstnega delovanje že 
poslužuje. Zanimali me bodo pogledi, želje in pričakovanja zaposlenih.  
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Metodologija 
Za predstavitev teoretičnih izhodišč bo uporabljena deskriptivna (opisna) metoda dela, v 
empiričnem delu pa bom uporabila kvantitativno metodo raziskovanja. Na teoretični podlagi 
bom osnovala hipoteze, te pa s pomočjo anketnih vprašalnikov ovrgla ali potrdila. Za 
raziskovalno podjetje sem izbrala skupino Perutnina Ptuj, natančneje krovno družbo v Sloveniji 
Perutnina Ptuj d. d, anketiranci pa so bili izbrani naključno. Dotično podjetje sem izbrala iz 
razloga starostne strukture podjetja: gre namreč za visoko starostno strukturo zaposlenih, kar 
pomeni, da je strategija zaposlovanja in spremljanje kadrovskih trendov še toliko bolj 
pomembna. Prav tako v svoje delovne procese že vključujejo družbeno odgovorna ravnanja. 
S  17 vprašanji bom skušala ugotoviti, ali družbena odgovornost podjetja vpliva na pridobitev 
in ohranitev zaposlenih nove generacije, ki bo sestavljala večinsko delovno aktivno populacijo. 
Pri analiziranju odgovorov bom pregledala osnovno opisno statistiko ter naredila analizo 
variance s pomočjo Kruskal-Wallisovega H-test. 
Struktura 
Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh glavnih delov. V teoretičnem delu bom na osnovi študija 
domače in tuje literature opredelila glavne tematske koncepte družbeno odgovornega ravnanja 
(angl. corporate social responsibility), pri katerem bom večji poudarek namenila notranji 
dimenziji koncepta, predstavila koncept trajnostnega razvoja (angl. sustainable development) 
ter trajnostnega menedžmenta človeških virov. Osrednja rdeča nit bo izhajala iz vprašanja, kako 
pridobiti in zadržati zaposlene v podjetjih ter kako vlaganje v družbeno odgovorno ravnanje 
podjetja, predvsem pa v zaposlene, k temu tudi pripomore. V empiričnem delu magistrskega 
dela bom veljavnost hipotez merila na temelju vprašalnikov med zaposlenimi v izbranem 
podjetju.  
Omejitve raziskovanja 
V magistrski nalogi se bom soočila z empiričnimi omejitvami raziskovanja. Prva omejitev je 
mali reprezentativen vzorec respondentov, kjer gre le za vzorčen primer in rezultate ne moremo 
dokončno posplošiti na celotno populacijo. Druga omejitev je široka kategorizacija starostnih 
skupin ter struktura prihajajoče delovno aktivne populacije (od 18–37 let), saj večina 
anketiranih spada v prvo, starejšo polovico generacije, ter so že zaposleni in vpeti v 
organizacijsko strukturo. Tretja omejitev so sugestibilna vprašanja, kar pomeni, da se 
anketiranci v osnovi bolj nagibajo k odgovoru, ki je bolj všečen in pričakovan.  
11 
 
2 Organizacija in sodobni trg delovne sile 
 
Sodobno organizacijsko okolje, polno izzivov in sprememb, v katerem pa je kljub temu še 
vedno ključnega pomena racionalizacija poslovanja ter konkurenčnost organizacije na trgu. Z 
analizo notranjega in zunanjega okolja dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost organizacije, 
zlahka prepoznamo ključne izzive in priložnosti v prihodnosti ter slabosti, ki so v organizaciji 
prisotne že danes, ter se na njih pravočasno strateško pripravimo. Organizacija se prilagaja 
spremembam v okolju s pomočjo novih trendov poslovanja, ki se močno gibajo v smeri 
družbeno odgovornega delovanja ter trajnostnega razvoja na vseh področjih poslovanja. 
Organizacija razvija družbeno odgovorna ravnanja do zaposlenih, dobaviteljev, kupcev in 
družbe. V svoji magistrski nalogi se bom osredotočila na področje družbeno odgovornega 
ravnanja do zaposlenih, znotraj katerega uvrščamo sodobne pristope trajnostnega menedžmenta 
človeških virov. Dejavniki, kot so novosti v tehnologiji, demografske spremembe, raznolikost 
človeških virov ter globalizacija, organizacije usmerijo v nove, sodobne načine menedžmenta 
človeških virov, da v najboljši meri upravljajo s spremembami ter se prilagajajo okolju. 
Demografska gibanja so v Sloveniji močno prisotna in trend staranja prebivalstva se nadaljuje, 
rodnost pa se je v zadnjih desetletjih močno znižala. Ključen podatek za področje menedžmenta 
človeških virov je dejstvo, da med delovno aktivno prebivalstvo vstopajo relativno male 
generacije, rojene v devetdesetih. Slika 2.1 prikazuje, da se število delovno aktivnih prebivalcev 
v Sloveniji zmanjšuje, saj podatki za leto 1995 kažejo 442 tisoč mladih delovno sposobnih 
prebivalcev med letoma 15 in 29, med tem ko podatek v isti kategoriji za leto 2015 pokaže 335 
tisoč mladih delovno sposobnih prebivalcev, torej se je odstotek mladih delovno sposobnih 
prebivalcev med letoma 1995 in 2015 zmanjšal za 24,2 %. Prihajajoči trendi demografskih 
sprememb v Sloveniji več ne bodo vplivali na mlade delovno aktivne prebivalce, saj se le-ti ne 
bodo več bistveno spreminjali, bodo pa demografski trendi večali število starejših, starih nad 
65 let, ki so leta 1995 predstavljali 12,1 % prebivalstva, leta 2015 pa je njihov delež narastel na 
17,9 % in bo v prihodnje še rastel. Celotno delovno aktivno prebivalstvo (osebe v starostni 
skupini med 15 in 64 let) je leta 1995 predstavljalo 69,4 % prebivalstva, leta 2015 pa 67,3 %. 
Prihajajoči demografski trendi prikazujejo nižanje deleža te skupine prebivalstva in do leta 2025 
napovedujejo znižanje le-tega na 62,3 %, do leta 2055 pa na 55,0 % (Zavod RS za zaposlovanje, 
2015, str. 3–5). Pozornost je potrebno nameniti tudi starejšim zaposlenim, ki so s svojimi 
izkušnjami ter znanjem nepogrešljiv del delovnega procesa. Upravljanje človeških virov mora 
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ustvarjati podporno, razvijajoče, izzivov polno ter nagrajevano delovno okolje, ki ohranja 
starejše zaposlene motivirane (Dam, Vuuren in Kemps, 2017, str. 2466). 
Slika 2.1: Število mladih, delovno sposobnih prebivalcev (15–29 let), med leti 1995–2075    
 
Vir: Zavod RS za zaposlovanje (2015, str. 4).  
Na trgu dela aktivno sodelujejo predstavniki različnih generacij, ki jih ne moremo povsem 
enoznačno opredeliti, saj v literaturi prihaja do različnih poimenovanj le-teh ter njihovega 
časovnega okvirja.  
 Generacija ''baby boom'' zaznamuje generacijo rojeno med letoma 1944 in 1960 (Zemke, 
Raines in Filipczak, 2000; Brečko, 2005), oziroma po mnenju Boštjančiča (2011) med 
letoma 1946 in 1964. Generacijo prepleta optimizem, idealizem, osebna rast ter skrb za 
zdravje (prav tam) ter misel na vseživljenjsko zaposlitev v organizaciji, ki ji bodo povsem 
predani in je redna zaposlitev njihov glavni vir blaginje, glavni motivator na delovnem 
mestu pa finančne spodbude (Zemke in drugi, 2000; Brečko, 2005).  
 Generaciji X opredelimo časovni okvir med leti 1961 in 1980 (prav tam), kasnejši časovni 
okvir pa poda Boštjančič (2011) med leti 1965 in 1978. Omenjena generacija strogo ločuje 
poklicno in osebno življenje, saj daje poudarek družini in kakovosti preživljanja prostega 
časa. Generacija je oblikovala naslednje delovne vrednote: zahtevno in izzivno delo, 
pripadnost podjetju ter uravnoteženost poklicnega in zasebnega življenja (Brečko, 2005).  
 Generacijo, ki v moji magistrski nalogi predstavlja reprezentativno enoto, ter generacijo, ki 
še vstopa na trg dela, poimenujemo generacija Y in jo opredelimo s časovnim okvirjem med 
letoma 1979 in 1999 (Boštjančič, 2011) oziroma 1981 in 2000 (Zemke in drugi 2000; 
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Brečko, 2005). Avtor (Boštjančič, 2011) jo opisuje kot optimistično generacijo, ki zaupa 
vase in v svoje sposobnosti, kot generacijo, ki je ambiciozna, radovedna, kot generacijo, ki 
na delovnem mestu pričakuje odprto komunikacijo, sodelovanje z vodstvom, ter generacijo, 
ki ji denar pomeni le sredstvo za ohranjanje življenjskega sloga. Prav tako ima konkurenčno 
prednost pred prejšnjimi generacijami v znanju informatike in virtualnega komuniciranja. 
Generacija oblikuje naslednje delovne vrednote: samostojno delo in odločanje, izzivnost 
dela, velik poudarek pripisuje izobraževanju (Brečko, 2005), razvoju kariere, napredovanju, 
priznanjem ter splošnemu zadovoljstvu (Boštjančič, 2011).     
Vstopamo v obdobju upokojevanja ''baby boom'' generacije ter vstopanja generacije Y na trg 
dela. Generacijo Y nekateri avtorji imenujejo tudi generacija ''milenijcev'' (Carroll, Brown in 
Buchholtz, 2017; Sinek v Petkovšek Štakul, 2017; Sujansky in Ferri-Reed v Living As a 
Leader). Milenijci strmijo v svojem večdimenzionalnem življenju, k zadovoljevanju potreb 
preko dela in osebnega življenja, strmijo k rezultatom, fleksibilnim oblikam dela – ob tem pa 
so odgovorni in posvečeni delu, svet vidijo kot skupnost ljudi, ki je virtualno povezana 365 dni 
v letu, 24 ur na dan in 7 dni na teden, prizadevajo si delati na boljši, hitrejši in enostavnejši 
način, iščejo podjetja in delodajalce, ki posvečajo pozornost zaposlenim, jih inspirirajo in 
razvijajo njihovo kariero in osebni razvoj, želijo delati v okolju zaupanja, tveganja ter visokih 
pričakovanj (Sujansky in Ferri-Reed v Living As a Leader). Delloitte poroča, da so generacije 
milenijcev na delovnem mestu bolj zadovoljne, če je delovno okolje inkluzivno, ob tem pa 
poudarja, da lahko organizacija lojalnost generacije milenijcev pridobi s pomočjo dobrih 
programov mentorstva, z razvojnimi priložnostmi ter z vzpodbujanjem delovnega okolja, ki 
uravnoveša poklicno in zasebno življenje (angl. Work-life balance) (Delloitte, 2016). 
 
2.1 Družbena odgovornost organizacij 
Družbena odgovornost podjetij iz leta v leto postaja vse pomembnejši koncept razvitejših, 
evropskih in svetovnih gospodarstev. Bohinc (2016, str. 177) opredeli družbeno odgovorno 
upravljanje kot ''upravljanje družbe ali korporacije, pri katerem poleg gospodarskega razvoja 
na družbeni ravni ali maksimiranja dobička na ravni podjetja sledi tudi uresničevanje socialnih 
ciljev''. Družbeno odgovorno upravljanje kot inovativen pristop družbenega in korporativnega 
upravljanja vključuje v svoje delovanje druge deležnike ter s tem prispeva k bolj pravičnim 
razmerjem med kapitalom in delom, boljši dodani vrednosti ter k razvoju človeških virov. 
Model temelječ zgolj na vložku finančnega kapitala, je za družbo 21. stoletja neuporaben. 
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Evropska komisija je družbeno odgovornost v Zelenem dokumentu opredelila kot koncept, 
znotraj katerega podjetja prostovoljno prispevajo k boljši družbi in čistejšemu okolju, ob 
osnovnem poslanstvu, generiranju dobička. Dokument predstavlja družbeno odgovornost kot 
strateško naložbo ter kot vpliv na odnose vseh deležnikov v podjetju. Ločuje med notranjo in 
zunanjo dimenzijo družbene odgovornosti. Notranjo dimenzijo povezujemo z investicijami v 
intelektualni kapital, zdravjem in varnostjo zaposlenih, sprejemanjem pogojev za spremenjene 
načine vodenja podjetij ter upravljanjem z naravnimi viri v proizvodnih procesih. Z zunanjo 
dimenzijo družbene odgovornosti opredeljujemo vzdrževanje dobrih odnosov z zunanjimi 
deležniki, kot so lokalne skupnosti, dobavitelji, partnerji in potrošniki. (European Commission, 
2001).  
2.1.1 Notranja dimenzija družbene odgovornosti podjetij 
Notranja dimenzija družbene odgovornosti se odraža na področju odnosov z zaposlenimi, 
njihov razvoj, vseživljenjsko učenje, komunikacijo, ravnovesje med delom in prostim časom, 
skrb za zdravje in varnost na delovnem mestu, nediskriminacijo, sistem nagrajevanja in plač, 
skrb za kulturno in rekreativno angažiranost zaposlenih, nediskriminatorne zaposlitvene 
politike, zlasti ljudi iz etičnih manjšin, starejših delavcev, žensk ter dolgotrajno brezposelnih. 
Kot eno najpomembnejših aktivnosti družbene odgovornosti do zaposlenih avtorja Ragošić in 
Čaljkušić (2015), navajata investicije v izobraževanje. Evropska komisija izpostavlja velike 
izzive na področju zaposlovanja ter zadrževanja kompetentnih zaposlenih, saj ima vlaganje v 
notranjo dimenzijo družbene odgovornosti zraven družbeno koristnih posledic, še pomembno 
pridobivanje konkurenčnosti podjetja, saj jim le-ta pripomore k privabljanju in zadrževanju 
sposobnih kadrov. (Močnik, Crnogaj in Bradač Hojnik, 2017, Peng, 2014, Jančič, 2002, str. 5, 
European Commission, 2001). Vpliv družbene odgovornosti organizacij do zaposlenih lahko 
vidimo z vidika univerzalnih psiholoških potreb, ki jih je moč zaslediti ob iskalcih zaposlitve, 
ki bodo družbeno odgovorno podjetje sprejemali kot sredstvo za zadovoljevanje potrebe po 
varnosti, druženju, spoštovanju ter pripadnosti (Bauman in Skitka, 2012, str. 1–8).  
2.1.2 Zunanja dimenzija družbene odgovornosti podjetij 
Zunanja dimenzija obsega odnose s posameznimi deležniki podjetja v okolju podjetja. 
Družbeno odgovorni odnosi do lokalne skupnosti so pomembni, saj je to okolje, ki podjetje 
sprejme ali zavrača. S pomočjo dobrih odnosov se bo podjetje v okolju razvijalo ter tudi lažje 
pridobilo stranke/odjemalce kot tudi zaposlene (Meško, Podbregar in Lobnikar, 2011). 
Vlaganje v zunanjo dimenzijo družbene odgovornosti krepi socialni kapital podjetja ter mu 
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omogoča popolno vključitev v skupnost, kar predstavlja pomemben pogoj pri nadaljnjem 
razvoju podjetja (Jančič, 2002, str. 5). 
Bertoncelj, Meško, Naraločnik in Nastav (2011, str. 112) v svojem delu navajajo različne 
koncepte družbene odgovornosti: 
a) Koncept trojnega izida (angl. Triple Bottom Line) 
Koncept poudarja upoštevanje ekonomskih, okoljskih in družbenih kriterijev za trajnostno 
delovanje organizacije. Panapanaan (2002, str. 3) opisuje upoštevanje ekonomskega kriterija, 
kot maksimizacijo dobička podjetja, kriterij okoljskega upoštevanja predstavi kot proizvajanje 
dobrin ali storitev brez dodatnega onesnaževanja okolja. Upoštevanje družbenega kriterija 
predstavi kot skrb in upoštevanje različnih pričakovanj notranjih in zunanjih deležnikov, hkrati 
pa poudarja etično poslovanje z deležniki.  
b) Carrollova štiridelna piramida 
V strokovni literaturi se najpogosteje srečamo s Carrollovo štiridelno definicijo družbene 
odgovornosti, ki hierarhično predstavlja različne dimenzije družbene odgovornosti: 
ekonomsko, zakonsko, etično in filantropsko. Piramida izhaja iz Maslowe hierarhije potreb 
podjetja, kjer poudarja zagotavljanje nižjega nivoja potreb, kot temelj za zadovoljevanje višjih 
potreb podjetja. Kot temeljni najnižji nivo potreb opredeli ekonomsko odgovornost podjetja, 
nadaljuje z zakonsko odgovornostjo, s katero podjetja upoštevajo in izpolnjujejo zakonsko 
določene predpise in regulative. Sledi etična odgovornost podjetja, ki zajema vse družbeno 
pričakovane aktivnosti, ki niso predpisane z zakoni. Najvišjo raven odgovornost predstavlja 
filantropska odgovornost podjetja.  
 Ekonomska odgovornost v ospredje postavlja dobičkonosnost podjetja, povečanje 
prodaje ter minimaliziranje stroškov. Predstavlja osnovo za vse nadaljnje odgovornosti.   
 Zakonska odgovornost predpisuje upoštevanje zakonov, ki določajo sprejemljivo in 
nesprejemljivo vedenje v družbi. 
 Etična odgovornost predpostavlja pošteno in pravilno ravnanje do svojih deležnikov. 
 Filantropska odgovornost združuje lastnosti dobrega državljana ter prispeva h kvaliteti 
življenja v skupnosti in okolju, v katerem podjetje deluje. (Carroll 1979 v Carroll in 
drugi 2017; Caroll in Buchholtz, 2000, str. 35). Tovrstna odgovornost je v dolgoročnem 
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interesu podjetja, saj lahko na ta način izkazujejo družbeno odgovornost in ugled 
podjetja (Baskin in Aronoff, 1988, str. 239). 
Štiridelna piramida povezuje in prepleta trajnostna pričakovanja deležnikov v podjetju. 
Ekonomska odgovornost ima največji vpliv na lastnike in zaposlene, zakonsko odgovornost 
neposredno povezujemo predvsem z zaposlenimi in potrošniki/kupci, etična odgovornost 
zaobjema vse deležnike v podjetju, predvsem pa zaposlene, potrošnike/kupce in okolje. 
Filantropsko odgovornost najpogosteje povezujemo s socialnim okoljem ter zaposlenimi, saj 
raziskave potrjujejo pozitivno povezavo med to vrstno odgovornostjo ter zadovoljstvom 
zaposlenih (Carroll in drugi 2017, str. 41). 
c) Tridelni model družbene odgovornosti 
Schwartz in Carroll (2003, str. 508–518) sta kasneje zapisala alternativo zgornji definiciji. 
Poudarjata namreč, da se elementi filantropske/človekoljubne odgovornosti prekrivajo in 
prepletajo z ekonomsko in etično odgovornostjo, saj menita, da prostovoljne dejavnosti ni 
smotrno upoštevati k odgovornosti, dolžnosti ali družbeni odgovornosti organizacij. 
Ekonomska odgovornost vključuje namreč gospodarska dejanja, ki pripomorejo k splošni 
blaginji, ni pa nujno pogojeno, da se skladajo z zakoni in etiko. Zakonska odgovornost upošteva 
zakonodajo, vendar pa ni nujno, da prinaša ekonomsko korist, prav tako so lahko neetična. 
Samo etična dejanja ne prinašajo ekonomske koristi in niso nujno pravno zakonska.  
Kiernan1 (v Hancock, 2004, str. 67–78) poudarja vpogled v resnično vrednost in konkurenčnost 
podjetja skozi štiri stebre družbene odgovornosti podjetij, med katere uvršča deležnike, človeški 
kapital, strateško upravljanje in okolje. Avtor ocenjuje, da je približno 80 % ''ledene gore'' pod 
vodo, ter to oceno predpostavi kot pojasnilo, da resnične vrednosti in konkurenčnosti ni smotrno 
prikazovati s tradicionalnimi računovodskimi pristopi (Slika 2.2)  
 
 
 
 
 
                                                          
1 Kiernan, M. J. (2004). Corporate social responsibility – the investor's perspective.  
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Slika 2.2: Štirje stebri družbene odgovornosti 
 
Vir: Kiernan, M. J. (2004, str. 70). 
Primerno upravljanje posameznega stebra lahko zagotovi konkurenčno prednost, večji ugled 
blagovne znamke, večji dobiček in vrednost za delničarje. Kot sredstva za zagotavljanje 
vrednosti podjetij ter visoke rasti prihodkov avtor opredeli nove proizvode, storitve, lokalno 
skupnost, povečana zvestoba kupcev in vlagateljev, zmanjševanje operativnih stroškov, 
povečanje izkoristka energijskih virov in zmanjševanje količine odpadkov, zmanjševanje 
tveganj, pridobivanja, zadrževanje ter motiviranja ustreznega kadra, izboljšanje odnosov z 
deležniki ter izboljšanja organizacijske kulture inovacij in prilagajanj. 
Strategija Evropa 2020 poudarja pomen pametne, trajnostne in vključujoče gospodarske rasti. 
Torej gospodarske rasti osnovane na znanju in inovacijah, konkurenčni zeleni ekonomiji ter 
visoki stopnji zaposlovanja (Bohinc, 2016, str. 168). Pomen družbene odgovornosti podjetij 
pridobiva na pomenu, saj raste število potrošnikov, ki želijo kupovati izdelke in storitve 
podjetij, katerim zaupajo, pomemben dejavnik je tudi pri izboru poslovnih partnerjev in 
dobaviteljev ter pomen podjetij, kot spoštljiv zaposlovalec. Ključno za poslovanje podjetij v 
hitro razvijajočem globalnem okolju, je zmožnost usklajevanja, pogosto kontradiktornih 
interesov deležnikov. Avtorja poudarjata, da družbena odgovornost podjetij maksimira tako 
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ekonomsko, kot socialno vrednost, ob skladnosti ciljev podjetja s pričakovanji družbe (Werther 
in Chandler, 2011, str. 19, 53). Družba podjetjem indirektno in direktno omogoča poslovanje. 
Podjetje od družbe sprejema zaposlene, infrastrukturo ter trg za storitve in izdelke (prav tam, 
str. 15). Kakšen pomen in vpliv ima poslovanje ter celotno podjetje na socialno ter naravno 
okolje, lahko prepoznamo skozi številne zgodbe in tragedije v času gospodarskih kriz. Ne 
malokrat avtorji poudarjajo aktivnosti družbeno odgovornih podjetij kot aktivnosti, ki so 
določene na podlagi ne formalne in ne napisane pogodbe med podjetjem in okoljem, v katerem 
se podjetje nahaja. V kontekst družbene odgovornosti ne sodijo programi za zmanjšanje emisij 
ali dobrodelnost v sklopu socialnega okolja, s konceptom družbene odgovornosti je namreč 
poudarjeno dolgoročno delovanje podjetja, ki ponuja trajnostne izdelke ali storitve skladne s 
socialnim in naravnim okoljem (Werther in Chandler, 2011). Konkurenčnost podjetij zaobjema 
upoštevanje najnovejših spoznanj raziskav ter inovativnih praks ter proizvajati izdelke na 
trajnostni način, saj zahtevni trgi od podjetij pričakujejo zraven ekonomske uspešnosti tudi 
dodatno angažiranost ter družbeno odgovorno ravnanje (Močnik in drugi 2017). Proizvodna 
podjetja strmijo k razvijanju trajnostnih produktov, ki imajo najmanjši možni negativni učinek 
na okolje in s tem pridobivajo konkurenčno prednost (ekonomsko, socialno in okoljsko) pred 
ostalimi komercialnimi proizvodi (Carroll in drugi, 2017, str. 497). Porter in Kramer (2006) 
poudarjata, da je družbeno odgovorno ravnanje lahko vir rasti, inovacij in konkurenčne 
prednosti.  
Družbeno odgovorno ravnanje ne smemo povezovati samo s strateškimi programi za 
zmanjševanje emisij ali investicij v donatorstva v lokalna okolja. Smotrno je upoštevati 
strategijo poslovanja, razvoj ter proizvodnjo svojih izdelkov ter na kakšen način so proizvedeni 
ter komu namenjeni. Ožje in širše okolje podjetja pričakuje, da so izdelki in storitve proizvedeni 
v trajnostno odgovornem ravnanju. Prakse družbene odgovornosti vzpostavljajo ter ohranjajo 
odnos med poslovanjem podjetja ter med družbo, v kateri delujejo. V splošnem pojmujemo 
družbeno odgovornost kot videnje poslovanja podjetja, njegove vloge v družbi ter odgovornosti 
za doseganje zastavljenih ciljev ter maksimizacije profita ter odgovornosti do vseh deležnikov, 
ki pri poslovnih procesih delujejo. Deležniki podjetja so stranke, zaposleni, dobavitelji, 
investitorji, lokalne skupnosti in tudi okolje (ang. environment). (Werther in Chandler, 2011) 
Pomembno je poudariti, da je družbena odgovornost prepletena s poslovanjem podjetja in lahko 
bistveno pripomore k zadovoljevanjem potreb deležnikov. Trend novih pristopov se povečuje, 
vidnejše lahko zaznamo, da kupci želijo izdelke podjetij, katerim zaupajo, dobavitelji iščejo 
odgovorne ter zanesljive poslovne partnerje, zaposleni želijo delati za podjetje, ki ga spoštujejo 
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in podjetje spoštuje njih, investicijski skladi želijo podpreti podjetja (prav tam, str. 19). Na 
družbeno odgovornem ravnanju temelječa teorija se opira na predpostavke, da se pomen 
družbene odgovornosti izrazito veča zaradi pritiskov in pričakovanj različnih deležnikov 
podjetja (Smith, 2003; Joyner in Payne, 2002 v Pedersen in drugi 2015). V kolikor podjetje 
pričakovanj ne doseže, je lahko negativno sankcionirano s strani investitorjev, kupcev, medijev, 
posledično pa lahko oslabi ugled podjetja (brand), blagovno znamko podjetja ter uspešnost 
(Pedersen in drugi 2015). Raziskave podajo rezultate v prid družbeno odgovornemu ravnanju 
podjetij, saj so deležniki pripravljeni nagraditi to vrstna podjetja ali v nasprotnem primeru 
kaznovati (Swaen in Chumpitaz, 2008, str. 11).  
 
2.2 Teorija deležnikov 
Teorija se je od osemdesetih letih prejšnjega stoletja razvijala ter dosegla pomembno mesto v 
sodobnem pomenu vodenja podjetja. Freeman je prvi opisal takratni nov način vodenja podjetja, 
ki upošteva vse deležnike podjetja.2 Teorija je skozi čas pridobila številne različice. Tako so 
nekateri avtorji določili tri atribute, na podlagi katerih lahko določimo vpliv deležnikov, saj 
menijo, da vsi deležniki za podjetje niso enako pomembni in jih je potrebno različno 
obravnavati. Kot vplivne atribute opredelijo moč, legitimnost in nujnost, le-ti v različnih 
kombinacijah določajo različne razrede deležnikov in njihov pomen v podjetju. (Mitchell, Agle 
in Wood, 1997). Implementacijo aktivnosti družbene odgovornosti v strategijo podjetja je 
smotrno pogledati skozi teorijo deležnikov, ki omogoča odzive podjetij na dominirane trende v 
sodobni družbi; globalizacijo, hitro rastoče komunikacijske tehnologije in vse bolj naraščajočih 
pričakovanj o dosegu socialnih ciljev znotraj maksimizacije profita (Werther in Chandler, 2011, 
str. 34). Organizacije lahko primerjamo z organizmom, če preživi ali ne, je odvisno, kako se 
prilagodi okolju. Deležnike podjetij pa lahko smatramo kot glavne elemente tega okolja 
(Werther in Chandler, 2011). Freeman deležnike definira kot skupino, ki lahko povzroči 
prenehanje obstoja organizacije, če umaknejo svojo podporo. Mednje šteje delničarje, 
zaposlene, potrošnike, dobavitelje, upnike in širšo družbo. Kasneje definicijo deležnikov 
oblikuje in deležnike opisuje kot skupino ali posameznike, ki vplivajo ali so vplivani s strani 
podjetja (Freeman 1984, str. 5).  V tako imenovanem ''hiper konkurenčnem'' okolju lahko 
                                                          
2 Etični primer iz prakse: Piščanci ali zaposleni? Kateri deležniki so bolj pomembni za podjetje? V letu 2015 se je 
največji Ameriški proizvajalec mesa, podjetje Tyson Foods, soočal z etično spornim ravnanjem svojih zaposlenih 
v piščančjih klavnicah. Ameriška skupina za pravice živali, Mercy for Animals, je v medijsko javnost objavil 
posnetek s spornim ravnanjem zaposlenih med delovnim časom (Corroll in drugi, 2017, str. 90).  
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deležnika predstavlja vsak posameznik ali skupina posameznikov (Corroll in drugi, 2017, str. 
73). Največji interes deležnikov je njihov delež v podjetju, ki lahko temeljijo na zahtevi po 
legalnosti, na ekonomskem, socialnem, moralnem, tehnološkem, ekološkem, političnem 
interesu ali interesu moči (Weiss, 2003, str. 34). Tovrstni model strateškega upravljanja 
poudarja legitimnost podjetja do potrošnikov in ostalih deležnikov, pri čemer kot legitimnost 
ne upošteva samo finančne odgovornosti, temveč tudi družbeno odgovornost (Cornelissen, 
2005, str. 59). Theaker (2004, str. 95) opozarja na premik poudarkov v organizacijah s 
finančnega premoženja na ustvarjalni in izobraževalni potencial ljudi, trajnostnemu razvoju ter 
javnemu zaupanju v poslovanje organizacije.  
Ob predpostavki, da vsi deležniki niso enako pomembni za cilje in interese organizacije, le-te 
delimo na primarne in sekundarne deležnike. Caroll in Buchholtz (2000, str. 66) primarne 
deležnike povezuje z formalnim, uradnim ali pogodbenim razmerjem s podjetjem. Jančič (1996, 
str. 102–104) pa deležnike razvršča s pojmom procesa menjave, pri katerem navede 25 javnosti, 
družbenih skupin, organizacij in posameznikov, kot predpostavljene deležnike podjetij.  
Slika 2.3: Model deležnikov 
 
Vir: Jančič (1996, str. 103). 
V modelu (Slika 2.3) razvrsti deležnike v tri ravni po pomenu, ki ga podjetje mora vračati 
deležnikom. V prvi ravni pripiše deležnikom s podjetjem nujen proces menjave, mednje šteje 
potrošnike, partnerje, zaposlene, delničarje, konkurente ter regulativni organi. Na drugi ravni 
deležnikom pripiše potrebne procese menjave s podjetjem, na tretji ravni pa je med deležniki 
in podjetjem zaželeno vzpostaviti proces menjave.  
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Med vplivi, ki jih ima družbena odgovornost na poslovanje podjetja in njegove deležnike, bom 
v svoji magistrski nalogi največjo pozornost namenila vplivu, ki ga ima družbeno odgovornost 
podjetij na zaposlene. Zaposleni so pomemben in nujen deležnik podjetja, saj soustvarjajo 
vrednost podjetja. Spremembe na trgu delovne sile ter vstop novih generacij na trg delovne sile 
spreminjajo odnose med zaposlenimi in delodajalci. Živimo čas, kjer so zaposleni v primerjavi 
s preteklimi obdobju bolj mobilni, manj lojalni ter bolj različni. Pričakovanja o vseživljenjskem 
delovnem mestu so uplahnila, v ospredju pričakovanj pa je konkurenčna plača, priložnosti za 
profesionalni razvoj, jasni odnosi ter spodbudna organizacijska kultura (Corroll in drugi 2017, 
str. 522–523). Prihajajoča delovno aktivna populacija pričakuje vitalno in globalno delovno 
okolje (Werther in Chandler, 2011, str. 34). Podjetja izvajajo družbeno odgovorne aktivnosti 
kot odgovor na raznolike družbene, okoljske in gospodarske pritiske. Podjetje, ki deluje v 
skladu z družbeno odgovornostjo, mora svoje zaposlene in stranke obravnavati na pošten način 
ter zagotavljati inovativne in visokokakovostne proizvode in storitve (Golob, 2011).  
  
2.3 Trajnostni razvoj 
Načela družbene odgovornosti so tesno povezana s konceptom trajnostnega razvoja (angl. 
sustainable development), ki v svoji osnovni definiciji zagotavlja dolgoročno vrednost 
deležnikom podjetja v skladu upravljanja priložnosti in tveganj na ekonomskem, okoljskem in 
družbenem področju (Vezjak, 2002, str. 42). Koncept družbeno odgovornega podjetja lahko 
opredelimo tudi kot prispevek podjetij k trajnostnemu razvoju podjetja in celotne družbe. 
Trajnostni razvoj pojmujemo kot razvoj, ki zadovoljuje sedanje potrebe, ne da bi pri tem ogrozil 
zadovoljevanje potreb prihodnjih generacij (WCED 1987, str. 41, Gray, Owen in Adams, 1996, 
str. 61). S tem je poudarjena predvsem pravičnost v in med generacijami ter medsebojno 
povezovanje družbenih, ekoloških in ekonomskih dejavnikov. Družben koncept trajnosti na 
poslovni ravni je predstavljen v modelu ''trojnega izida (angl. Tripple Bottom Line)'' ali 3 P, ki 
predstavlja ljudi, planet in dobiček (angl. People, planet and profit). Spremembe v načinu 
razmišljanja ter v odnosu do dela ključno prispevajo k trajnostnemu razvoju družbe. Razvoj 
ekonomske rasti, okoljski predpisi ter pritiski družbene pravičnosti so dejavniki, ki so podjetja 
usmerila v trajnostno poslovanje. Poslovni svet je bil vse do finančne krize 2007 potraten z viri, 
posledice neobremenjenega izčrpavanja virov je in še bo občutila sedanja ter prihodnja 
generacija. Za podjetja in celotno družbo je zatorej smotrno trajnostno načrtovati, kako 
upravljati s svojimi viri, v katere štejemo vse deležnike podjetij, med drugim tudi zaposlene. 
Avtorja Ehnert in Harry poimenujeta zaposlene, dobavitelje, potrošnike ter širšo družbo kot 
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''bazo človeških virov'', za upravljanje le-te pa je nujen trajnostni razvoj (Ehnert in Harry, 2012). 
Podjetja, ki so družbeno odgovorna, strmijo k trajnostnem razvoju ter svoje zaposlene 
prepoznajo kot potencial, ki ga razvijajo in pretvarjajo v konkurenčno prednost (Porter in 
Kramer, 2006, str. 78–92). 
 
2.4 Sodobni načini menedžiranja človeških virov 
Armstrong je že leta 1993 poudaril funkcijo managementa človeških virov kot pomembno 
funkcijo, s pomočjo katere lahko organizacija preživi in se razvija, znotraj nje pa je poudaril 
pomembnost pridobivanja, zadrževanja, motiviranja ter razvijanja kvalitete in kvantitete 
kadrov, ki so potrebni za dosego poslovnega cilja. Kasneje je funkcijo dopolnil s poudarki, da 
organizacije zagotavljajo uspeh z ljudmi, z upoštevanjem pravic in potreb zaposlenih ter z 
družbeno odgovornim ravnanjem organizacij (Armstrong, 2009). Mnogi avtorji menijo, da so 
organizacije lahko učinkovitejše, če je menedžiranje človeških virov ustrezno in nudi ustrezno 
število ljudi, s potrebnimi kompetencami ter visoko stopnjo motivacije za delo. Poudarjajo še 
pomembnost povezovanja zunanjih in notranjih komponent iz okolja na področju strateškega 
menedžmenta človeških virov (Schuler in Jackson, 2007). Smotrno je, da organizacije 
prilagodijo svoje strukture novim razmeram na trgu in v svojem okolju, ki zahtevajo veliko 
stopnjo fleksibilnosti in odzivnosti. Področje upravljanja človeških virov je vitalno področje 
organizacije in se je skozi leta močno spreminjalo. Zadnje faze transformacije zaznamo s 
prehodom iz kadrovskega (personalnega) managementa preko področja menedžiranja 
človeških virov, ki poudarja, da so zaposleni pomemben organizacijski vir, do pridobitve 
strateške funkcije upravljanja človeških virov v organizaciji, ki zasleduje strateške cilje celotne 
organizacije (prav tam, str. 6–10). Ulrich, Brockband in Ulrich (2012) razvoj področja 
nadaljujejo v smeri prilagajanja na spremembe v okolju. Razvoj področja opisujejo skozi štiri 
valove, ki so prikazani na spodnji sliki 2.4. Prvi val kadrovski funkciji pripisuje administrativno 
vlogo, z drugim valjem so poudarjene vzpostavljene inovativne prakse na področju aktivnosti 
upravljanja človeških virov, med katere štejemo iskanje in izbira kadrov, nagrajevanje in 
izobraževanje. Tretji val predstavlja predvsem kadrovsko funkcijo, ki je strateško pomembna, 
ter upravljanje človeških virov povezuje s poslovanjem in poslovnim uspehom. S četrtim 
valjem pa avtorji predstavljajo sodobno uporabo praks s področja menedžmenta človeških 
virov, in sicer na način, da usklajujejo notranjo in zunanjo okolje organizacije. Četrti val, ki ga 
imenujejo tudi ''HR from the outside in'' se izvaja v skladu s strategijo podjetja ob upoštevanju 
zunanjih dejavnikov. Elementi, ki oblikujejo vrednost področja upravljanja človeških virov, so: 
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 upoštevanje zunanjega poslovnega okolja – tehnologija, globalizacija, gospodarstvo in 
demografski podatki, 
 upoštevanje zunanjih in notranjih deležnikov organizacije, 
 izvajanje praks in aktivnosti upravljanja človeških virov, 
 strateško menedžiranje človeških virov in organizacije, 
 profesionalni menedžment človeških virov (Ulrich in Brockband, 2005, str. 9).  
Slika 2.4: Štirje razvojni vali področja upravljanja človeških virov 
 
Vir: Ulrich in drugi (2012, str. 19). 
Kaufman (2014, str. 198) sodobni model menedžmenta človeških virov opredeli kot model, pri 
katerem menedžerji implementirajo upravljanje človeških virov v poslovne prakse, ga 
sistematično voditi ter ga z ustreznimi praksami tudi podpirajo ter težijo k doseganju ciljev 
organizacije. Strateško menedžiranje človeških virov razdelimo na splošne (angl. Overal HR 
strategies) in specifične strategije (angl. Specific HR strategies). S splošnimi strategijami 
organizacije zaobjamejo vprašanja, kako privabiti, zadržati in motivirati zaposlene, medtem ko 
se s specifičnimi strategijami dotaknejo vprašanj menedžmenta človeškega kapitala (angl. 
Human capital management), menedžmenta talentov (angl. Talent management) menedžmenta 
visokih zmogljivosti (angl. High performance system), družbene odgovornosti (angl. Corporate 
social responsibility), učenja in razvoja, nagrajevanja, odnosov z zaposlenimi, virov (angl. 
Resourcing), sodelovanja (angl. Engagement) in organizacijskega razvoja  (Armstrong, 2009). 
Kot sodobni pristopi na področju menedžmenta človeških virov so močno poudarjene trajnostne 
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prakse menedžmenta človeških virov ter strateško planiranje delovne sile. Po izsledkih 
raziskave skupine The Boston Consulting Group se bodo evropske organizacije v prihodnosti 
soočale z naslednjimi kritičnimi izzivi na področju menedžiranja človeških virov: 
 Upravljanje talentov (angl. Managing talent): pomembno je, da se organizacije 
zavedajo, kdaj in na katerih področjih lahko občutijo pomanjkanje delovne sile, ter le-
to z ustreznimi aktivnostmi na področju menedžmenta človeških virov in z ustrezno 
organizacijsko politiko preprečijo.  
 Demografske spremembe (angl. Managing demographics): spremembe vplivajo na 
možnost ''dvojnega tveganja'', saj se v Zahodni Evropi aktivno delovno prebivalstvo 
stara, za kar je lahko posledica izgube človeških virov ter znanja, ki ga ima le-to 
prebivalstvo.  
 Učeča se organizacija (angl. Learning organization): znanje zaposlenih je postalo 
ključni vir, s katerim podjetja operirajo v vse zahtevnejšem konkurenčnem trgu, kjer je 
bistvena odzivnost na zahteve trga ter njegove spremembe. Velik poudarek učeče se 
organizacije je klima, ki spodbuja posameznike k uporabi in razvoju svojega potenciala, 
ter širi kulturo učenja na svoje stranke, dobavitelje, lastnike in druge poslovne partnerje. 
Taka organizacija vodi stalen proces sprememb zaradi učinkovitega doseganja ciljev 
vseh zaposlenih v organizaciji (Senge, 1990).  
 Ravnovesje med delom in prostim časom (angl. Managing work-life balance): 
doseganje ravnovesja med delom in svojimi lastnimi vrednotami ter cilji je dobilo veliko 
težo v delovnih razmerjih, zato je smotrno, da je organizacija sposobna urediti 
fleksibilne delovne ureditve. Merkač Skok (2005, str. 244) predstavi atraktivno obliko 
profesionalnega dela v novem tisočletju – delo na daljavo3. 
 Upravljanje sprememb in kulturne transformacije (angl. Managing change and 
cultural transformation): na upravljanje tovrstnih sprememb je močno vplivala 
globalizacija, ki je zabrisala meje tudi na področju zaposlovanja. (The Boston 
Consulting Group v Strack, Thurner, Caye in Haen, 2009, str. 22; Strack, Caye, Leicht 
in Ulrich, 2015, str. 2–5).  
 Ženske lastnosti v informacijski družbi: lastnosti, ki predstavljajo vodilo 
menedžmenta prihodnosti (timsko delo, kooperativnost, kakovost proizvodnje, 
                                                          
3 Certifikat Družini prijazno podjetje 2016 predstavlja delo na domu, kot enega izmed pomembnih ukrepov na 
področju sodobnih pristopov upravljanja človeških virov.  
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kakovost medsebojnih odnosov, vodenje brez kontrole, reševanju problemov, 
inovativnost) družba označuje kot ''ženske lastnosti'' (Merkač Skok, 2005, str. 248). 
 Prihajajoče delovno aktivno prebivalstvo: je izobraženo, razgledano in ambiciozno, 
vendar nepripravljeno na timsko delo, prevzemanja odgovornosti te s pomanjkanjem 
vrlin komunikacije (prav tam, str. 249).  
Avtorja Meister in Willyerd v njunem delu ''The 2020 Workplace: How Innovative Companies 
Attract, Develop and Keep Tomorrow's Employees Today'' (v Living As a Leader) 
napovedujeta številne izzive, ki bodo nastali na delovnem mestu ''2020'', z njimi se bomo lahko 
lažje soočali s pomočjo inovativnih praks upravljanja človeških virov. Napovedala sta slednje: 
Mobilni telefoni in tablični računalniki bodo ključno delovno orodje, kljub različnim 
generacijam na trgu dela bo primanjkovalo tako ljudi in talentov kot določenih znanj in veščin, 
privabljanje in zaposlovanje kadrov, predvsem višjih profilov, bo potekalo na socialnih 
omrežjih, kot so Facebook, LinkedIn, Youtube, Bebo in Second Life, korporativna 
komunikacija preko socialnih omrežjih bo nujna, vseživljenjsko učenje bo ključnega pomena, 
usklajevanje poklicnega in zasebnega življenja bo izpodrinila fleksibilnost med poklicnim in 
zasebnim življenjem, saj  bo 67 % ljudi svoje službene maile prebiralo ''pred spanjem'', podjetja 
bodo vse večji poudarek namenjala ravnovesju med ljudmi, planetom in zaslužkom, ter na ta 
način privabljala ter zadrževala zaposlene. 
2.4.1 Družbena odgovornost, trajnostni razvoj in menedžment človeških virov  
Trajnostne prakse menedžmenta človeških virov (angl. sustainable human resource 
management) predstavljajo nov, razširjen pristop na področju menedžmenta človeških virov, ki 
išče povezavo med področjem menedžiranja človeških virov in trajnostjo ter priznava politike 
upravljanja z zaposlenimi, ki dajejo ob tem tako človeški kot finančni učinek (Kramar, 2014, 
str. 1069). Znotraj področja trajnostnih praks menedžmenta človeških virov je najbolj poudarjen 
argument, da motivirani in angažirani zaposleni povečujejo uspešnost organizacije (Becker in 
Grove, 2011, str. 19). Trajnostno menedžiranje človeških virov opredelimo kot ''vzorec 
načrtovanih ali nastajajočih strategij in praks človeških virov, ki omogočajo vzpostavitev 
ravnotežja med doseganjem organizacijskih ciljev in reprodukcijo baze človeških virov skozi 
daljše časovno obdobje in nadzor negativnih vplivov na bazo človeških virov''. Poudarjen je 
namen dolgoročnega uravnoteženja med učinkovitostjo in trajnostjo, ohranjanjem, razvojem in 
reprodukcija človeških in družbenih virov organizacije. (Ehnert, 2009, str. 74). V literaturi 
zasledimo različne utemeljitve pojma trajnostnega menedžiranja človeških virov, odvisno od 
smeri poudarka na notranjem ali zunanjem rezultatu, vsem pa so skupni imenovalci dolgoročni 
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in trajnostni rezultati. V primeru, ko se rezultati nanašajo na družbo in človeka, opredeljuje 
organizacijo kot trajnostno, kadar se rezultati nanašajo na aktivnosti, ki zagotavljajo pozitivne 
okoljske rezultate in ne kot posredne dejavnike med finančnimi rezultati in strategijo 
organizacije, poimenujemo področja menedžmenta človeških virov kot zeleno menedžiranje 
človeških virov (angl. Green Human Resource Management). Literatura področje razdeli na tri 
skupine: 
 Skupina ''zmožnost reprodukcije'' (angl. Capability reproduction): preučuje notranje vplive 
upravljanja človeških virov (npr. zadovoljstvo pri delu), v katerih so poudarjeni  ekonomski 
rezultati ter trajna konkurenčna prednost organizacije. Skupina zasleduje cilje pri razvoju 
praks upravljanja človeških virov, ki vplivajo na pozitiven človeški in družbeni rezultat na 
posameznika (npr. ravnovesje med poklicnim in zasebnim življenjem) ter na pozitiven 
ekonomski rezultat organizacije.  
 Skupina ''spodbujanje družbenega in okoljskega zdravja'' (angl. Promoting social and 
environmental health): literatura se osredotoča predvsem na zagotavljanje zunanjih 
rezultatov, ki poudarja pomembnost upravljanja človeških virov v povezavi s človeškimi, 
družbenimi ter ekološkimi rezultati (npr. uspešnost organizacije, vključno z okoljskimi, 
družbenimi in človeškimi rezultati).  
 Skupina ''povezave'' (angl. Connections): literatura opisuje medsebojne povezave med 
vodenjem, ki vključuje prakse menedžmenta človeških virov ter okoljskimi in družbenimi 
rezultati ter prikazuje moralno skrb za družbeno odgovorno ravnanje (Kramar, 2014, str. 
1069–1089).  
Podjetja izpostavljajo trajnostno menedžiranje človeških virov kot doseganje pomembnih ciljev 
na tem področju, med katere štejejo privabljanje in ohranjanje zaposlenih, vzpostavitev znamke 
(angl. Brand) podjetja kot ''delodajalca izbire'', ohranjanje zdravja in varnosti zaposlenih, 
vlaganje v vseživljenjsko učenje zaposlenih, razvijanje ključnih kompetenc, vzpostavitev 
ravnotežja med delom in zasebnim življenjem, upravljanje generacijskih razlik, ustvarjanje 
zaupanja zaposlenih, spodbujanja družbeno odgovornega ravnanja ter ohranjanje visoke 
kakovosti življenja zaposlenih in širše skupnosti. Glavni poudarki trajnostnega menedžmenta 
človeških virov so razvoj človeškega kapitala, dolgoročno preživetje organizacije in s tem 
povezani procesi upravljanja človeških virov (Ehnert, 2009). Avtorji poudarjajo, da je cilj 
družbeno odgovornega ravnanja podjetij do zaposlenih v zagotavljanju enakih možnosti vsem 
zaposlenim ter jim nuditi trajnostni razvoj. Poudarjajo predvsem: 
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 spoštovanje različnosti zaposlenih ter spoštovanje zakonsko predpisane diskriminacije  ter 
prikrite diskriminacije pri selekcijskih postopkih, 
 usklajevanje ravnotežja med delom in prostim časom, torej omogočanje usklajevanja 
službenega ter zasebnega življenja, 
 vzpostavitev zadovoljstva z delom ter posledično pripadnosti zaposlenih. Znotraj tega je 
poudarjen sistem napredovanj, pohval, nagrad, poštena komunikacija ter odnos do 
zaposlenih, 
 ureditev delovnih pogojev, varnosti in zdravja pri delu, 
 zagotavljanje osebnega in strokovnega razvoja s pomočjo izobraževanj in usposabljanj, 
 spoštovanje ter delovanje v skladu s predpisi o človeških pravicah (Gavez in drugi, 2007, 
str. 14–17).  
Trajnostne prakse menedžmenta človeških virov, ki zagotavljajo konkurenčno prednost, 
pozitivno vplivajo na posameznike v organizaciji ter na organizacijsko privlačnost, s katero 
opisujemo predvsem pojem organizacije, kot privlačnega delodajalca. Organizacija, ki tak 
ugled doseže, ima več možnosti o potencialnih kadrih, saj organizacijski ugled vpliva na 
potencialne zaposlene ter njihovo željo o zaposlitvi v določeni organizaciji. (App, Merk in 
Büttgen, 2012, str. 265–266).   
V nadaljevanju bom predstavila korelacije področij družbene odgovornosti ter menedžmenta 
človeških virov, ki se pojavljajo na različnih  ravneh organizacije: 
 Razvoj družbene odgovornosti zahteva jasno opredeljeno vizijo, cilje in vrednote, ki jih 
lahko s pomočjo aktivnosti upravljanja človeških virov preslikamo ter s pomočjo 
kadrovskih strokovnjakov lažje implementiramo v organizacijo ter jih predstavimo kot 
dobro poslovno strategijo, ki vključuje tudi strategijo menedžmenta človeških virov. 
 S pomočjo kodeksa ravnanja zaposlenih lahko s pomočjo veljave točno določenih 
standardov vpeljemo v organizacijo družbeno odgovorno ravnanje. Primer le-teh je 3M 
politika ravnanja zaposlenih, ki narekuje etično ravnanje skladno s trajnostnim razvojem 
(angl. 3M Business Conduct Policy). Zaposlenim omogoča možnost delovanja skladno z 
okoljskimi predpisi ter zmanjševanja odpadkov, energetsko varčno delovanje ter delovanje 
v varnih delovnih pogojih.   
 Načrtovanje in zaposlovanje delovne sile zahteva od organizacije strateško analiziranje 
sedanjih zaposlenih ter njihovih kompetenc s planiranimi in načrtovanimi kompetencami, 
ki jih bo organizacija potrebovala v prihodnosti. Vse več podjetij uporablja aktivnosti 
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družbeno odgovornega ravnanja kot prispevek k znamki podjetja, kot delodajalca izbire ter 
v programe marketinga.  
 S pomočjo uvajalnih mentor programov novo zaposlene seznanimo s splošno 
organizacijsko strategijo, vizijo ter z vrednotami programov družbene odgovornosti.  
 Sprejetje in uvajanje kulture družbene odgovornosti v organizacije je bistveno hitreje in 
lažje, v kolikor se proces spreminjanja kulture zgodi interno. Za interni postopek sprememb 
igra ključno vlogo upravljanje človeških virov. Kultura in vrednote organizacije se morajo 
odražati že v postopkih iskanja in zaposlovanja novih zaposlenih. 
 Zaposleni so ključni deležnik razvoja družbene odgovornosti. Področja upravljanja 
človeških virov in družbena odgovornost imata skupno stičišče pri dobrobiti zaposlenih, 
raznolikosti zaposlenih, ravnovesju med delom in zasebnim življenjem ter fleksibilnostjo.  
 Osebni trajnostni razvoj zaposlenih lahko aktivnosti upravljanja človeških virov spodbudi 
z wellness programi, s podpornimi programi za stresno okolje in vzpodbujanja zdravega 
življenjskega sloga (Strandberg, 2009, str. 10–22) 
 
2.5 Družbena odgovornost podjetij in njene prednosti v podjetju 
Družbeno odgovorno ravnanje pripomore k vzpostavitvi družbeno odgovorne znamke podjetja 
(angl.brand), s čim si podjetje lahko pridobi večje število kupcev in njihovo zvestobo/lojalnost, 
pomembno pa pripomore tudi k privabljanju zaposlenih ter ustvarja pozitiven odnos zaposlenih 
do svojega delodajalca (Pedersen in drugi, 2015). Dolinar (2009, str. 310–311) opisuje dva 
ključna razloga za uvedbo družbene odgovornosti v podjetju. Kot prvi razlog opredeli moralni 
razlog, s katerim opisuje zavedanje podjetja, da deluje v soodvisnosti družbe, kjer je poleg 
ustvarjanja dobička, odgovorno še za ustvarjanje dodane vrednosti ter izboljšanja kakovosti 
življenja v družbi. Z drugim, ekonomskim razlogom predpostavlja, da družbeno odgovorna 
podjetja uživajo večji ugled in lojalnost med kupci, večjo privlačnost za vlagatelje kapitala ter 
iskalce zaposlitve, ob enem pa z zmanjšanjem emisij ter odpadkov zmanjšujejo onesnaževanje 
okolja in svoje lastne stroške. Pozitivni učinki so vidni tudi na obvladovanju stroškov, večjem 
povpraševanju potrošnikov, utrjevanju blagovne znamke ter pri zaposlovanju ter ohranjanju 
zaposlenih (Corporate Business responsibility, 2014). Aktivnosti družbeno odgovornega 
ravnanja pripomorejo privabiti in obdržati ustrezne kadre v organizaciji, predvsem z večanjem 
ugleda in znamke delodajalca (angl. Employer brand), kar pripomore k zmanjšani fluktuaciji 
ter povezanimi stroški z njo (Corporate Social Responsibility, 2008). Med ključne poslovne 
koristi družbene odgovornosti na področju menedžmenta človeških virov štejemo: ohranjanje 
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zaposlenih ter zmanjševanje stroškov za novo zaposlene ter njihovo usposabljanje, med iskalci 
zaposlitve ter med talenti uživati ugled kot delodajalca izbire, prihraniti stroške s pomočjo 
motiviranih in produktivnih zaposlenih (Standberg, 2009). Družbena odgovornost se odraža 
tudi v vrednotah organizacije, ki skozi zaposlene predstavljajo javno podobo organizacije. 
Vrednote predstavljajo ključen dejavnik pri iskanju novih zaposlenih, saj želijo, da se novo 
zaposleni poistoveti z vrednotami organizacije (Hartman, Černigoj Sadar, Konavec, Kranjc in 
Skorupan, 2015). Študije so pokazale tudi pozitiven odnos med družbeno odgovornostjo in 
pripadnostjo zaposlenih, uspešnostjo organizacij, zadovoljstvom zaposlenih ter dejavnik, ki 
pripomore k pridobivanju novih kadrov (Azim, Diyab in Al-Sabaan 2014, str. 25).  
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3 Empirični del 
 
V empiričnem delu naloge bom s kvantitativno metodo raziskovanja ovrgla ali potrdila na 
teoretičnih predpostavkah oblikovane hipoteze. Cilj te raziskovalno kvantitativne analize je 
ugotoviti, ali so aktivnosti družbeno odgovornega ravnanja podjetja tisto, kar zaposlene privabi 
in v podjetju tudi obdrži.  
H1: Prihajajoča delovno aktivna populacija spodbuja aktivnosti družbeno odgovornega 
ravnanja v podjetju. 
H2: Komponente notranje dimenzije družbeno odgovornega ravnanja privabljajo in zadržujejo 
kader v podjetju. 
H3: Podjetje, ki razvija ter vlaga v družbeno odgovornost, krepi blagovno znamko podjetja 
(angl. Brand) ter zavezanost zaposlenih. 
Analize v nalogi temeljijo na podatkih zbranih s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je bil 
izpolnjen s strani naključno izbranih zaposlenih v podjetju Perutnina Ptuj d. d.. To podjetje se 
bo v prihodnjih letih soočalo z velikim številom upokojitev, med svoje delovne procese pa že 
vključujejo družbeno odgovorna ravnanja. Vprašalnik je bil oblikovan na petstopenjski 
Likertovi lestvici in je preverjal pomembnost ter strinjanje respondentov z danimi 
raziskovalnimi vprašanji. S podanimi vprašanji sem želela ugotoviti, ali aktivnosti družbeno 
odgovornega ravnanja vplivajo na ohranjanje zaposlenih ter privabljanje generacij, ki bodo v 
prihodnjih letih zavzele večinsko delovno aktivno populacijo. Izbrano raziskovano podjetje, ki 
ga bom v nadaljevanju tudi podrobneje predstavila, uvrščamo med podjetja z relativno visoko 
starostno strukturo zaposlenih in je zato še toliko bolj smotrno spremljati prihajajoče trende na 
področju zaposlovanja ter se na njih strateško pripraviti, saj je na trgu dela vedno več 
posameznikov, tako imenovane generacije Y. To generacijo zaznamujejo lastnosti, kot so 
značilna neodvisnost, individualizem, odprtost za nove izzive in učinkovitost. Vprašalnik 
sestoji iz 17 vprašanj, ki predpostavljajo pomembnost in strinjanje z aktivnostmi družbeno 
odgovornega ravnanja. Vprašanja se nanašajo na aktualna področja družbene odgovornosti ter 
sodobnega menedžmenta človeških virov, ki jih povezujemo s področji izobraževanja, 
osebnega razvoja, sprejemanja zaposlenih, področja zagotavljanja ravnovesja med poklicnim 
in zasebnim življenjem, varnega in zdravega delovnega okolja, področja vodenja in 
komunikacije ter fleksibilnih delovnih struktur. Anketiranje sem izvedla v mesecu juniju 2018, 
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pri čemer sem spletno anketiranje izvedla z respondenti, ki jim delovno mesto omogoča dostop 
do računalnikov ter klasično anketiranje v fizični obliki z respondenti, ki so zaposleni v 
proizvodnih obratih. Razdeljenih je bilo 250 anketnih vprašalnikov, nanj je odgovorilo 195 (78 
%) zaposlenih. 155 (62 %) anketnih vprašalnikov je bilo pravilno in v celoti izpolnjenih, le-ti 
so bili uporabljeni v nadaljnje namene empiričnega raziskovanja. Anketni vprašalnik je 
vseboval 14 anketnih vprašanj za vse respondente ter dodatna tri vprašanja za zaposlene, katerih 
delovno mesto ni vezano na proizvodni proces. Na sklop zadnjih treh vprašanj so odgovarjali 
le zaposleni, ki niso vključeni v proizvodnji proces in ti predstavljajo 55 % delež respondentov 
(85 zaposlenih). V poglavju Analize raziskave se poslužim opisne statistike, znotraj katere 
uporabim metodo analize aritmetične sredine oz. povprečja vrednosti vsakega vprašanja ter 
variabilnost odklona posamezne vrednosti od povprečja. Mero variabilnosti odklona 
poimenujemo varianca ali standardni odklon, s katerim izmerimo, koliko se v povprečju 
odklanjajo posamezne vrednosti od aritmetične sredine. Za nadaljnje statistične obdelave ter 
preverjanje podanih hipotez uporabim bivariantno analizo, ki preučuje povezanost med 
spremenljivkami in nam pove, kako vplivajo druga na drugo. Statistično sem želela analizirati 
razlike med starostnimi skupinami respondentov, ki pripadajo generacijam ''baby boom'', 
generaciji X in generaciji Y, za kar sem uporabila analizo razlik ter izračunala statistično 
pomembnost razlik med starostnimi skupinami, za kar sem uporabila neparametrično 
alternativo analizi variance, Kruskal-Wallisov H-test, saj porazdelitev podatkov ni normalna. Z 
analizo razlik sem preverjala statistično značilne razlike med starostnimi skupinami. 
V vzorec je bilo vključenih 155 zaposlenih Perutnine Ptuj d. d. Ankete so bile naključno 
razdeljene zaposlenim v Upravni stavbi Perutnine Ptuj, Poslovnem centru Mesne industrije Ptuj 
ter v Tovarni pripravljenih izdelkov Ptuj. Največ anketirancev je bilo starih od 38–53 let, le-te 
uvrstim v generacijo X. Takih anketirancev je bilo 52 %. Največji delež respondentov 
predstavljajo zaposleni z najvišjo srednješolsko doseženo formalno izobrazbo (31 %).  
 
3.1 Predstavitev podjetja 
Raziskovano podjetje je mednarodna skupina podjetij ter najpomembnejša specializirana 
mesno predelovalna korporacija v jugo-vzhodni Evropi, ki se lahko pohvali s 113. letno 
tradicijo obstoja.  Skupino Perutnina Ptuj sestavlja 19 družb v 7 različnih državah. Družbe se 
nahajajo v Sloveniji, Hrvaški, v Bosni in Hercegovini, Srbiji, Romuniji, Makedoniji in Avstriji. 
Reprezentativen vzorec anketirancev je zaposlenih znotraj krovne družbe v Sloveniji, Perutnina 
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Ptuj d. d., zato bom za nadaljnje statistične podatke o zaposlenih uporabljala podatke krovne 
družbe, znotraj katere centralizirano deluje oddelek Upravljanja s človeškimi viri. Oddelek 
opredelimo kot samostojno funkcijo v podjetju, ki spada pod strokovne službe v družbi 
Perutnina Ptuj d. d.  Uprava družbe je vzpostavila sistem centraliziranega vodenja in upravljanja 
vseh družb v Skupini PP, znotraj katerih pa je družba Perutnina Ptuj d. d. največja, saj je v letu 
2017 ustvarila 45 odstotkov nekonsolidirane prodaje, pri čemer največji delež prodaje znaša 
perutninsko meso in izdelki, prav tako generira razvoj celotne skupine ter je nosilec izvoza ter 
vseh marketinških aktivnosti. V družbi je organiziran integriran proces proizvodnje ''od njivice 
do vilice'', kar v praksi pomeni, da deluje na področju kmetijstva, pridelave krmil do 
proizvodnje in prodaje. V letnem poročilu družba zagotavlja, da delujejo v skladu s 
maksimiranjem vrednosti družbe, dolgoročnem ustvarjanju vrednosti za delničarje in 
upoštevanjem socialnih in okoljskih vidikov poslovanja z namenom zagotavljanja trajnostnega 
razvoja družbe. V svoji poslovni izkaznici se podjetje predstavi kot posamezniki in skupine, ki 
si postavljajo najvišje standarde glede kakovosti, varnosti, zanesljivosti in ekologije. Njihovo 
poslanstvo se glasi: ''S skrbnim ravnovesjem tradicije, narave in najsodobnejše tehnologije 
prispevamo k boljšemu življenju posameznika, lokalnega okolja in družbe kot celote'' 
(Perutnina Ptuj, 2017). Med glavne vrednote organizacije prištevajo kakovost, ustvarjalnost in 
odgovornost, ki jo izkazujejo svojim kupcem, delničarjem, zaposlenim, okolju, naravnim virom 
in medsebojnim odnosom. V letnem poročilu 2017 zapišejo, da je odgovornost garancija 
trajnostnega razvoja Skupine PP. Svojo družbeno odgovornost dokazujejo s podporo številnim 
športnim, kulturnim, humanitarnim in okoljevarstvenim projektom, s čimer poudarjajo, da 
razvijajo posluh za prepoznavanje potreb okolja in se nanj tudi odzivajo. Podjetje se zaveda, da 
so za izvajanje strateških ciljev ključnega pomena zaposleni in njihove kompetence in da dobrih 
rezultatov brez sodelovanja ter dela vseh zaposlenih, ne bi mogli doseči. Iz te osnove želijo tudi 
v bodoče svojim zaposlenim posvečati še večjo pozornost, predvsem preko izobraževanja 
ključnih kadrov. Pri svojih zaposlenih poudarjajo znanje, razvoj, motiviranost, zavzetost, 
ustvarjalnost ter inovacijsko razmišljanje. V ta namen so tudi sprejeli Pravilnik o spodbujanju 
inovativne dejavnosti zaposlenih. S pomočjo internega izobraževanja in usposabljanja skrbijo 
za prenos znanja med zaposlenimi. Strmijo k individualnemu razvoju naslednikov, razvoju 
vodstvenih in socialnih veščin vodij ter vzpostavitvi pozitivne organizacijske klime. V 
nadaljevanju predstavim ključne podatke o zaposlenih, njihovo izobrazbeno strukturo ter 
podatke o zaposlenih invalidih. 
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Tabela 3.1: Ključni podatki o zaposlenih 
    31.12.2017 
Število zaposlenih  1440 
Povprečna starost (v letih)  45,8 
Delež žensk (%)  54,9 
Število invalidov  127 
Delež zaposlenih z najmanj srednješolsko izobrazbo (%)  42,1 
Bolniška odsotnost (%)  10,23 
Število poškodb  55 
Vir: Perutnina Ptuj (2017). 
   
V Perutnini Ptuj d. d. je bilo konec leta 2017 zaposlenih 1440 oseb. V enakem obdobju so 
zabeležili 10,23 odstotkov bolniške odsotnosti, kar je 1,08 odstotka več kot leto prej. Porast 
beležijo predvsem v proizvodnih obratih na mesni industriji in živi proizvodnji. Na tem 
področju je viden trend povišanega deleža dalj časa trajajočih bolniških odsotnosti. Poškodbe 
pri delu se statistično povečajo v sezonskih mesecih, zaradi povečanega proizvodnega obsega. 
Povprečna starost v podjetju je bila v letu 2017 višja kot leto prej in znaša 45,8 let, v skladu s 
planskimi podatki, se bo do leta 2020 upokojilo 149 zaposlenih. Na dan 31. 12. 2017 je imelo 
status invalida 127 zaposlenih.  
Tabela 3.2: Izobrazbena struktura zaposlenih (v odstotkih) 
    31.12.2017 
III. Bolonjska stopnja  16 
II. Bolonjska stopnja  128 
I. Bolonjska stopnja  92 
Srednja šola  371 
Srednja poklicna šola  434 
Nižja poklicna šola  34 
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Osnovna šola  365 
Vir: Perutnina Ptuj (2017).  
   
Izobrazbena struktura je odraz delovno-intenzivne panoge. V letu 2017 se je povečal delež 
zaposlenih s srednjo izobrazbo ter z visoko in višjo, vendar pa tudi z nižjo poklicno (PP 
Poslovno poročilo 2017).  
Na področju usposabljanja so v letu 2017 v okviru PP šole potekala zunanja ter notranja 
usposabljanja in izobraževanja. Skupno je bilo zabeleženih 3063 vključitev v izobraževanje. 
Notranja usposabljanja so temeljila predvsem na pridobivanju strokovnih znanj na področju 
varnost nih predpisov in standardov za proizvodnjo varne in zdrave hrane. V okviru PP šole 
potekajo začetni, nadaljevalni in individualni tečaji angleškega jezika. Za zaposlene v nabavnih 
službah skupine PP so delavnice z nazivom Učinkovita pogajanja, na področju eksternih 
usposabljanj pa se zaposleni udeležujejo različnih seminarjev, posvetov ter konferenc. V 
preteklem letu so začeli usposabljati potencialni vodstveni kader in naslednike, pod nazivom 
Velika šola vodenja, s katero želijo razvijati kompetence zaposlenih ter motivirati zaposlene za 
doseganje kariernih ciljev in prevzemanje vodstvenih funkcij v okviru skupine Perutnine Ptuj. 
Za prihodnja leta imajo v planu izvajanje različnih jezikovnih tečajev, računalniško 
opismenjevanje zaposlenih ter štipendiranje, kot način pridobivanja novih kadrov. Podjetje 
namenja posebno pozornost promociji zdravega življenjskega sloga, predvsem zaradi višje 
povprečne starosti zaposlenih, delovno intenzivne panoge ter obvladovanja bolniške odsotnosti 
iz dela. Perutnina Ptuj je s svojimi družbami med pomembnejšimi zaposlovalci v občini, saj v 
ptujski občini zaposluje 11,9 odstotka prebivalstva, v podravski regiji pa 1,5 odstotka delovno 
aktivnega prebivalstva. Centraliziran oddelek Upravljanja s človeškimi viri deluje v upravni 
stavbi Perutnine Ptuj in upravlja dejavnosti za Perutnino Ptuj d. d. in za vseh ostalih devet 
hčerinskih podjetij. Eno tretjino delovnih ur namenijo zunanjim hčerinskim družbam. Oddelek 
Menedžment človeških virov predstavlja samostojno funkcijo v podjetju, ki pa je tesno 
povezana z ostalimi službami v Skupini PP. Oddelek opravlja naloge na področju 
administracije, vodenje plač, zaposlovanja, organizacije in sistematizacije delovnih mest, 
vodenje zdravstvene politike, vodenje napredovanja in izobraževanja ter razvoja kadrov. 
Podjetje ocenjuje in identificira tveganja na poslovanje Skupine PP, njenih posameznih družb, 
kupcev, dobaviteljev ter širšo in ožjo lokalno skupnost. S tveganji upravlja notranji nadzorni 
sistem, ki zagotavlja uresničevanje strateških ciljev, trajnostnega razvoja, krepitev tržnega 
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položaja, razvoj proizvajalnih zmogljivosti in uspešno implementacijo novih zmogljivosti v 
obstoječem sistemu. Na področju kadrovanja se srečuje podjetje s tveganjem zagotavljanja 
kadrov za osnovna proizvodna dela, ter s tveganjem zagotavljanja strokovno usposobljenega 
kadra. S tveganji upravljajo s pomočjo sistematičnega dela s ključnimi kadri, sistema 
nagrajevanja, stalnim izobraževanjem, motivacijo zaposlenih, razvojem novih izobraževalnih 
programov ter razvojem kompetenc prihodnjih ključnih kadrov.  
Podjetje je zavezano k lastnemu sistemu kakovosti, ki mora izpolnjevati zahteve standardov 
ISO in HACCP, BRC, IFS ter delovati skladno z zahtevami Halal. Podjetje se zavezuje 
poslovanju v skladu s standardi ISO 9001 in 14001, ki sta v današnjem času pomembna 
predloga za vodenje kakovosti in ravnanja z okoljem po vsem svetu in predstavljata 
nepogrešljiv del poslovanja na sodobnih trgih. Perutnina Ptuj se zavezuje najnovejšemu 
standardu upravljanja kakovosti ISO 9001:2015, s katerim predvsem spodbuja procesni pristop 
pri razvoju, uporabi in učinkovitosti sistema upravljanja kakovosti, da bi zasledovali 
pričakovanja kupcev, njihovih zahtev ter njihovega zadovoljstva. Prav tako se zavezuje 
standardu upravljanja z varstvom okolja ISO 14001:2015, kjer je poudarek notranje okolje 
podjetja. Kot dobavitelj za blagovno znamko McDonald's letno potrjuje tudi certifikat družbene 
odgovornosti do zaposlenih (Perutnina Ptuj, 2017).  
3.2 Analiza s pomočjo anketnega vprašalnika pridobljenih podatkov 
3.2.1 Značilnosti vzorca 
Tabela 3.3: Starost anketiranca Število Odstotek (%) 
18–37 let 46 30 
38–53 let 80 52 
Starejši od 54 let 29 19 
Skupaj 155 100 
V raziskavi je sodelovalo 155 zaposlenih v Perutnini Ptuj d. d.. Največ anketirancev je bilo 
starih od 38–53 let, le-te uvrstim v generacijo X. Takih anketirancev je bilo 52 %. Nato sledijo 
anketiranci v starostni skupini od 18–37 let, kar predstavlja 30 % respondentov generacije Y. 
19 % delež respondentov predstavlja generacija ''baby boom'' (Slika 3.1). 
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Slika 3.1: Starost anketirancev 
 
Tabela 3.4: Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna 
izobrazba? 
Število 
Odstotek 
(%) 
Osnovna šola 20 13 
Srednja šola 48 31 
Višja šola 43 28 
Univerzitetna izobrazba 36 23 
Magisterij, doktorat 8 5 
Skupaj 155 100 
Največji delež respondentov, kar 31 %, predstavljajo zaposleni z najvišjo srednješolsko 
doseženo formalno izobrazbo. Sledijo jim zaposleni s končano višjo šolo z 28 %. Naslednja 
skupina sodelujočih ima doseženo univerzitetno izobrazbo (23 %), 13 % udeležencev dosega 
osnovnošolsko izobrazbo, 5 % sodelujočih pa ima najvišjo doseženo formalno izobrazbo 
magisterij ali doktorat (Slika 3.2). 
 
 
 
 
 
 
30%
51%
19%
STAROST ANKETIRANCEV
18-37 let 38-53 let Starejši od 54 let
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Slika 3.2: Izobrazba zaposlenih 
 
 
3.2.2 Analiza raziskave 
Tabela 3.4: Koliko je za vas pomembno, da 
vodstvo vašega podjetja podpira zaposlene pri 
izobraževanju, razvijanju sposobnosti, kompetenc 
ter poklicne kariere? 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Zelo nepomembno 4 3 
4,5 0,82 
Nepomembno 1 1 
Niti pomembno, niti nepomembno 5 3 
Pomembno 48 31 
Zelo pomembno 97 63 
Skupaj 155 100   
V povprečju so sodelujoči ocenili pomembnost podpore vodstva pri izobraževanju, razvijanju 
sposobnosti in kompetenc ter poklicni karieri s povprečno oceno 4,5. Standardni odklon znaša 
0,82. 63 % respondentov ocenjuje pomembnost podpore vodstva pri izobraževanju, razvijanju 
sposobnosti in kompetenc ter poklicni karieri kot zelo pomembno.  
Tabela 3.5: Koliko je za vas pomembno, da 
podjetje pospešuje osebni in strokovni razvoj 
zaposlenih? 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Zelo nepomembno 9 6 
4,1 1,05 
Nepomembno 1 1 
Niti pomembno, niti nepomembno 19 12 
Pomembno 58 37 
Zelo pomembno 68 44 
Skupaj 155 100   
13%
31%
28%
23%
5%
IZOBRAZBA ANKETIRANCEV
Osnovna šola Srednja šola Višja šola
Univerzitetna izobrazba Magisterij, doktorat
38 
 
Pomembnost pospeševanja osebnega in strokovnega razvoja sodelujoči ocenjujejo s povprečno 
oceno 4,1. Standardni odklon znaša 1,05. 37 % respondentov ocenjuje pomembnost 
pospeševanja osebnega in strokovnega razvoja kot pomembno, kar 44 % respondentov jo 
ocenjuje kot zelo pomembno.  
Tabela 3.6: Želim delati v podjetju, ki svoje 
zaposlene vključuje v soodločanje ter sprejemanje 
odločitev. 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Sploh se ne strinjam 0 0 
4,3 0,74 
Ne strinjam se 4 3 
Niti se strinjam, niti se ne strinjam 12 8 
Strinjam se 65 42 
Popolnoma se strinjam 74 48 
Skupaj 155 100   
Sodelujoči se s povprečno oceno 4,3 strinjajo, da bi želeli delati v podjetju, ki svoje zaposlene 
vključuje v soodločanje ter sprejemanje odločitev. Standardni odklon znaša 0,74. Strinjanje 
potrdi 42 % respondentov, 48 % respondentov se s trditvijo popolnoma strinjajo.   
Tabela 3.7: Koliko je za vas pomembno, da 
podjetje, v katerem delate, skrbi in zagotavlja 
ravnovesje med poklicnim in zasebnim življenjem? 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Zelo nepomembno 3 2 
4,5 0,82 
Nepomembno 3 2 
Niti pomembno, niti nepomembno 5 3 
Pomembno 48 31 
Zelo pomembno 96 62 
Skupaj 155 100   
Pomembnost, da podjetje skrbi in zagotavlja ravnovesje med poklicnim in zasebnih življenjem 
potrjuje 31 % respondentov. Kar 62 % sodelujočih pa to pomembnost ocenjuje kot zelo 
pomembno. Povprečno ocenjujejo pomembnost, da podjetje skrbi in zagotavlja ravnovesje med 
poklicnim in zasebnih življenjem z oceno 4,5. Standardni odklon znaša 0,82.  
Tabela 3.8: Urejeni medsebojni odnosi med 
sodelavci in sodelovanje bistveno pripomore k 
boljšim rezultatom podjetja. 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Sploh se ne strinjam 1 1 
4,6 0,64 Ne strinjam se 2 1 
Niti se strinjam, niti se ne strinjam 1 1 
39 
 
Strinjam se 49 32 
Popolnoma se strinjam 102 66 
Skupaj 155 100   
Urejenost medsebojnih odnosov med sodelavci ter medsebojno sodelovanje 66 % sodelujočih 
ocenjuje kot zelo pomembno ter bistveno za doseganje boljših rezultatov podjetja. Kot 
pomembno jih ocenjuje 32 %. Povprečna ocena znaša 4,6, standardni odklon pa 0,64. 
Tabela 3.9: Želim delati v podjetju, v katerem 
politika podjetja omogoča varno in zdravo delovno 
okolje. 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Sploh se ne strinjam 0 0 
4,6 0,53 
Ne strinjam se 1 1 
Niti se strinjam, niti se ne strinjam 0 0 
Strinjam se 58 37 
Popolnoma se strinjam 96 62 
Skupaj 155 100   
Sodelujoči se v 62 % popolnoma strinjajo, da želijo delati v podjetju, ki jim omogoča varno in 
zdravo delovno okolje. 37 % je takih, ki se s trditvijo strinjajo. Povprečna ocena strinjanja znaša 
4,6, standardni odklon pa 0,53. 
Tabela 3.10: Koliko je za vas pomembno delati v 
podjetju, ki ne diskriminira zaposlene glede na 
njihovo starost, spol in etično pripadnost? 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Zelo nepomembno 2 1 
4,4 0,84 
Nepomembno 3 2 
Niti pomembno, niti nepomembno 14 9 
Pomembno 47 30 
Zelo pomembno 89 57 
Skupaj 155 100   
Respondenti ocenjujejo pomembnost ne diskriminacije zaposlenih glede na njihovo starost, 
spol in etično pripadnost s povprečno oceno 4,4. Standardni odklon znaša 0,84. 30 % 
anketirancev potrjuje pomembnost ne diskriminacije, 57 % anketirancev pa potrjuje 
pomembnost ne diskriminacije kot zelo pomembno.  
Tabela 3.11: Koliko je za vas pomembno delati v 
podjetju, ki posveča pozornost družini, zdravju ter 
finančni situaciji svojih zaposlenih? 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Zelo nepomembno 2 1 
4,5 0,70 
Nepomembno 1 1 
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Niti pomembno, niti nepomembno 3 2 
Pomembno 53 34 
Zelo pomembno 96 62 
Skupaj 155 100   
Posvečanje pozornosti družini, zdravju ter finančni situaciji svojih zaposlenih ocenjuje 62 % 
anketirancev kot zelo pomembno, 34 % pa kot pomembno. Povprečno ocenjujejo pomembnost 
z oceno 4,5. Standardni odklon znaša 0,70.  
Tabela 3.12: Koliko je za vas pomembno, da vaš 
neposredni vodja spodbuja demokratičen pristop, 
socialno avtoriteto ter odprto komunikacijo, s katero 
zagotavlja povratne informacije?  
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Zelo nepomembno 2 1 
4,7 0,64 
Nepomembno 0 0 
Niti pomembno, niti nepomembno 2 1 
Pomembno 39 25 
Zelo pomembno 112 72 
Skupaj 155 100   
Z visoko povprečno oceno 4,7 anketiranci ocenjujejo pomembnost, da neposredni vodja 
spodbuja demokratičen pristop, socialno avtoriteto in zagotavlja povratne informacije. Kar 72 
% vseh anketirancev ocenjuje to trditev kot zelo pomembno. Standardni odklon znaša 0,64.  
Tabela 3.13: Dobra plača je pomembnejša od 
odnosov in vzdušja na delovnem mestu 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Sploh se ne strinjam 53 34 
2,3 1,11 
Ne strinjam se 31 20 
Niti se strinjam, niti se ne strinjam 52 34 
Strinjam se 15 10 
Popolnoma se strinjam 4 3 
Skupaj 155 100   
Testno vprašanje s 34 % zavrača strinjanje, da je dobra plača pomembnejša od odnosov in 
vzdušja na delovnem mestu. 20 % sodelujočih se s trditvijo ne strinja, 34 % pa se s trditvijo niti 
strinjajo, niti se ne strinjajo.  Povprečno ocenjujejo strinjanje z oceno 2,3, standardni odklon pa 
znaša 1,11. 
Tabela 3.14: Koliko je za vas pomembno, da 
opravljate delovne naloge z jasno vizijo in ciljem 
opravljenega dela? 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Zelo nepomembno 2 1 
4,3 0,92 
Nepomembno 9 6 
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Niti pomembno, niti nepomembno 10 6 
Pomembno 56 36 
Zelo pomembno 78 50 
Skupaj 155 100   
Pomembnost jasno zastavljene vizije delovnih nalog in cilja opravljenega dela ocenjujejo s 
povprečno oceno 4,3. Standardni odklon znaša 0,92. 50 % respondentov ocenjuje pomembnost 
jasno zastavljene vizije delovnih nalog in cilja opravljenega dela kot zelo pomembno. 
Tabela 3.15: Koliko je za vas pomembno, da 
podjetje gradi dobre odnose znotraj podjetja, ter 
spodbuja učinkovito, kreativno in odzivno interno 
komunikacijo? 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Zelo nepomembno 1 1 
4,5 0,63 
Nepomembno 0 0 
Niti pomembno, niti nepomembno 6 4 
Pomembno 66 43 
Zelo pomembno 82 53 
Skupaj 155 100   
Pomembnost dobrih odnosov znotraj podjetja ter spodbujanje učinkovite, kreativne in odzivne 
interne komunikacije anketiranci ocenjujejo s povprečno oceno 4,5. 53 % sodelujočih oceni 
pomembnost dobrih odnosov znotraj podjetja ter spodbujanje učinkovite, kreativne in odzivne 
interne komunikacije kot zelo pomembno, 43 % pa kot pomembno. Standardni odklon znaša 
0,63. 
Tabela 3.16 : Koliko je za vas pomembno, da delate 
v podjetju, ki proizvaja kakovostne izdelke v skladu 
z upoštevanjem finančnih, okoljskih in družbenih 
vprašanj? 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Zelo nepomembno 1 1 
4,4 0,79 
Nepomembno 5 3 
Niti pomembno, niti nepomembno 9 6 
Pomembno 63 41 
Zelo pomembno 77 50 
Skupaj 155 100   
Pomembnost proizvajanja kakovostnih izdelkov v skladu z upoštevanjem finančnih, okoljskih 
in družbenih vprašanj sodelujoči zaposleni ocenjujejo s povprečno oceno 4,4. Pomembnost 
ocenjuje pol sodelujočih kot zelo pomembno, 41 % pa kot pomembno. Standardni odklon znaša 
0,79.  
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Tabela 3.17: Koliko je za vas pomembno, da delate 
v podjetju, ki predstavlja odgovorno družbeno 
podjetje in ima v družbi dober ugled? 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Zelo nepomembno 2 1 
4,5 0,8 
Nepomembno 2 1 
Niti pomembno, niti nepomembno 7 5 
Pomembno 53 34 
Zelo pomembno 91 59 
Skupaj 155 100   
59 % respondentov ocenjuje, da je zelo pomembno, da je podjetje, v katerem so zaposleni, 
družbeno odgovorno in ima dober ugled, 34 % respondentov ocenjuje to trditev kot pomembno. 
Povprečna ocena znaša 4,5, standardni odklon pa 0,8. 
Tabela 3.18: Raje imam, da delodajalec meri mojo 
uspešnost glede na registrirani čas prisotnosti na 
delovnem mestu kot pa glede na dosežene rezultate. 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Sploh se ne strinjam 42 49 
2,10 1,38 
Ne strinjam se 17 20 
Niti se strinjam, niti se ne strinjam 10 12 
Strinjam se 7 8 
Popolnoma se strinjam 9 11 
Skupaj 85 100   
15. vprašanje je prvo vprašanje v sklopu zadnjih treh vprašanj. Zaposleni anketiranci (49 %) se 
s trditvijo, da imajo raje, če delodajalec meri njihovo uspešnost glede na registrirani čas 
prisotnosti na delovnem mestu, kot pa na dosežene rezultate, sploh niso strinjali. 20 % se s 
trditvijo ni strinjalo, 12 zaposlenih anketirancev se niti ni strinjalo, niti ne strinjalo, 19 % 
zaposlenih anketirancev pa se je s trditvijo strinjalo ali popolnoma strinjalo. Povprečna ocena 
znaša 2,10, standardni odklon pa 1,38.  
Tabela 3.19: Koliko je za vas pomembno, da 
podjetje omogoča fleksibilne delovne strukture 
(delovni čas, delovni teami, projektno delo …)? 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Zelo nepomembno 1 1 
4,5 0,80 
Nepomembno 2 2 
Niti pomembno, niti nepomembno 4 5 
Pomembno 28 33 
Zelo pomembno 50 59 
Skupaj 85 100   
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59 % respondentov se je strinjalo, da je zelo pomembno, če podjetje omogoča fleksibilne 
delovne strukture. 33 % respondentov ocenjuje pomembnost omogočanja fleksibilnih delovnih 
struktur. Povprečna ocena anketirancev znaša 4,5, standardni odklon pa 0,80. 
Tabela 3.20: Koliko je za vas pomembno, da 
podjetje spodbuja doseganje rezultatov in ciljev? 
Število 
Odstotek 
(%) 
Povprečje 
Std. 
odklon 
Zelo nepomembno 1 1 
4,4 0,73 
Nepomembno 1 1 
Niti pomembno, niti nepomembno 3 4 
Pomembno 37 44 
Zelo pomembno 43 51 
Skupaj 85 100   
Pomembnost, da podjetje spodbuja doseganje rezultatov in ciljev ocenjuje 51 % anketirancev 
kot zelo pomembno, 44 % pa kot pomembno. Skupna povprečna ocena znaša 4,4, standardni 
odklon pa 0,73.  
H1: Prihajajoča delovno aktivna populacija spodbuja aktivnosti družbeno odgovornega 
ravnanja v podjetju. 
Globalni izzivi predpostavljajo nove, učinkovitejše načine družbeno odgovornega upravljanja 
ter oblikovanja trajnostnih politik, ki bi upoštevale socialna in okoljska vprašanja ter se 
osredotočala predvsem na področja organizacije dela, enakih možnosti ter socialne 
vključenosti, proti diskriminacijska gibanja, razvoj ter usposabljanje zaposlenih, kakovost 
delovnih mest, enakost pri plačilu ter možnost poklicnega razvoja (Bohinc, 2016, str. 199–200). 
Za namene empiričnega raziskovanja, sem v prihajajočo delovno aktivno populacijo vključila 
generacijo Y (zaposlene, ki pripadajo starostni skupini od 18–37 let), ki na delovnem mestu 
pričakuje odprto komunikacijo, sodelovanje z vodstvom, vrednote, ki dopuščajo samostojno 
delo in odločanje ter izobraževanje.   
V namene potrjevanja hipoteze sem kot aktivnosti družbeno odgovornih ravnanj ter trajnostnih 
praks managementa človeških virov v podjetju izbrala področje izobraževanja, ravnovesje med 
poklicnim in zasebnim življenjem, soodločanje ter sprejemanje odločitev, način vodenja, 
komunikacija, upoštevanje finančnih, okoljskih ter družbenih vprašanj znotraj poslovanja ter 
organizacija dela.  
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Spodnja slika 3.3 prikazuje odstotek respondentov, ki je določeno aktivnost družbene 
odgovornosti ocenil kot zelo pomembno. Ob visokih odstotkih anketirančevih odzivov na 
posamezna področja kot zelo pomembna, je vendarle smotrno predstaviti določena odstopanja 
ter v namene potrjevanja hipoteze primerjati odziv respondentov v starostni kategoriji 
generaciji Y. Ob konstanto večjem številu respondentov generacije Y, ki področja ocenjujejo 
kot zelo pomembna, se pojavijo odstopanja v večjem razkoraku med generacijami pri oceni 
zelo pomembno, na področju vodenja, kjer jim je zelo pomembno, da neposredni vodja 
spodbuja demokratičen pristop, socialno avtoriteto in odprto komunikacijo, s katero zagotavlja 
povratne informacije, na področju družbene odgovornosti, kjer respondenti ocenjujejo zelo 
pomembno, da delajo v podjetju, ki proizvaja kakovostne izdelke v skladu z upoštevanjem 
finančnih, okoljskih in družbenih vprašanj. Odstopanja so vidna tudi na področju fleksibilnih 
delovnih struktur, pri katerih je respondentom zelo pomembno, da podjetje omogoča fleksibilne 
delovne strukture, kot so fleksibilni delovno čas, delovni teami, projektno delo idr. ter področju 
spremljanja rezultatov dela. Najvidnejši razkorak med številom respondentov, ki zelo 
pomembno ocenjujejo, da delodajalec meri njihovo uspešnost glede na dosežene rezultate in ne 
glede registriranega časa prisotnosti.  
Slika 3.3: Odstotek odgovorov v kategoriji ''zelo pomembno'' 
 
Na spodnji tabeli 3.21 so prikazani izračuni statistično pomembnih razlik v odgovorih 
respondentov med raziskovalnimi starostnimi skupinami. Za izračun statistično pomembnih 
razlik sem uporabila Kruskal-Wallisov test, saj sem želela preveriti razlike v povprečjih med 3 
skupinami ob nenormalni porazdelitvi podatkov. Kot je razvidno iz tabele, znaša statistična 
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pomembnost (p-vrednost) pri izbranih vprašanjih manj kot 0,05, kar pomeni, da lahko, ob 5 % 
stopnji značilnosti ugotovimo, da obstajajo statistično pomembne razlike med raziskovalnimi 
starostnimi skupinami.  
 Tabela 3.21: Statistično pomembne razlike v odgovorih 
med starostnimi skupinami 
 
Hi-
kvadrat 
df P-vrednost 
Koliko je za vas pomembno, da podjetje pospešuje osebni 
in strokovni razvoj zaposlenih? 7,194 2 0,027 
Želim delati v podjetju, ki svoje zaposlene vključuje v 
soodločanje ter sprejemanje odločitev. 8,259 2 0,016 
Koliko je za vas pomembno delati v podjetju, ki posveča 
pozornost družini, zdravju ter finančni situaciji svojih 
zaposlenih? 8,525 2 0,014 
Koliko je za vas pomembno, da podjetje omogoča 
fleksibilne delovne strukture (delovni čas, delovni teami, 
projektno delo ...)? 12,314 2 0,002 
  
Na spodnji tabeli 3.22 lahko vidimo krepko obarvane najvišje srednje range v skupinah. Iz 
prikazanega sem ugotovila, da znotraj vprašanj obstaja statistično značilna razlika med 
starostnimi skupinami, pri katerih izstopa skupina respondentov starih med 18–37 let, kar 
pomeni, da področje izobraževanja ter osebnega razvoja, področja vključevanja in participacije 
zaposlenih ter področje fleksibilnih delovnih struktur, ocenjuje generacija Y najpomembnejše 
med analiziranimi starostnimi skupinami. Na področju, ki obravnava pozornost podjetja 
družini, zdravju in finančni situaciji zaposlenih je srednji rang najvišji v starostni skupini od 
38–53 let. 
 Tabela 3.22: Povprečje rangov 
 
  
Povprečje 
rangov 
Koliko je za vas pomembno, da podjetje pospešuje 
osebni in strokovni razvoj zaposlenih? 
18–37 let 85,90 
38–53 let 79,95 
Starejši od 54 let 60,09 
Želim delati v podjetju, ki svoje zaposlene vključuje v 
soodločanje ter sprejemanje odločitev. 
18–37 let 84,02 
38–53 let 79,80 
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Starejši od 54 let 57,71 
Koliko je za vas pomembno delati v podjetju, ki posveča 
pozornost družini, zdravju ter finančni situaciji svojih 
zaposlenih? 
18–37 let 64,60 
38–53 let 84,18 
Starejši od 54 let 70,84 
Koliko je za vas pomembno, da podjetje omogoča 
fleksibilne delovne strukture (delovni čas, delovni teami, 
projektno delo ...)? 
18–37 let 49,08 
38–53 let 37,38 
Starejši od 54 let 25,50 
 
Ob teoretičnih in empiričnih predpostavkah o vrednotah prihajajoče delovno aktivne generacije 
lahko hipotezo, da prihajajoča delovno aktivna populacija spodbuja aktivnosti družbeno 
odgovornega ravnanja v podjetju potrdim, statistične značilne razlike pa lahko izpostavim 
predvsem na področju izobraževanja, osebnega in strokovnega razvoja, področju participacije, 
sodelovanja in soodločanja zaposlenih ter področju fleksibilnih delovnih struktur, pod katere 
štejemo delovni čas, delovne teame in projektno delo. 
H2: Komponente notranje dimenzije družbeno odgovornega ravnanja privabljajo in 
zadržujejo kader v podjetju. 
Podjetja v dimenzije notranje odgovornosti vključujejo predvsem zaposlene na področju 
investiranja v človeški kapital, zdravje in varnost zaposlenih, upravljanje s spremembami. Za 
pridobivanje in zadrževanje zaposlenih je ključnega pomena področje vseživljenjskega učenja, 
vključevanje zaposlenih v poslovni proces, boljši pretok komunikacije znotraj podjetja, 
ravnovesje med delom, družino in prostim časom, raznovrstnost zaposlenih, možnost varnega 
in zdravega delovnega mesta  (Podnar in Golob, 2003, str. 1–2). Za preverjanje druge hipoteze 
sem uporabila povprečne ocene posameznih odgovorov.  
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Slika 3.4: Povprečne ocene vprašanj 
 
Iz slike 3.4 lahko vidimo visoko ovrednotene pomembnosti in strinjanja danih trditev s področja 
družbene odgovornosti, ki se dotika predvsem družbeno odgovornega ravnanja do zaposlenih. 
Povprečno najvišjo oceno je prejelo vprašanje, ki se dotika področja vodij v delovnem procesu, 
ki spodbujajo demokratičen pristop, socialno avtoriteto ter odprto kumunikacijo, s katero 
zagotavljajo povratne informacije svojim zaposlenim. Respondenti so to področje ocenili s 
povprečno oceno 4,7 oziroma kot zelo pomembno postavko. Sledita področji ocenjeni s 
povprečno oceno 4,6. Nanašata se na politiko podjetja, ki omogoča varno in zdravo delovno 
okolje ter na področje urejenih medsebojnih odnosov med sodelavci, ki lahko bistveno 
pripomorejo k boljšim razultatom podjetja. Kot zelo pomembna področja (4,5) so zaposleni, ki 
so sodelovali v raziskavi, ocenili področja izobraževanja ter razvijanja sposobnosti in 
kompetenc, področja, ki se nanašajo na zagotavljanje ravnovesja med poklicnim in zasebnim 
življenjem. Kot zelo pomembno so ocenili tudi, da podjetje posveča pozornost družini, zdravju 
ter finančni situaciji svojih zaposlenih, da podjetje gradi dobre odnose znotraj podjetja ter 
spodbuja učinkovito, kreativno in odzivno interno komunikacijo. Sodelujoči respondenti, 
katerih delovno mesto ni vezano na proizvodni proces, so ocenili kot zelo pomembno tudi, da 
podjetje omogoča fleksibilne delovne strukture, kot so delovni čas, delovni teami in projektno 
delo. S povprečnimi ocenami 4,4 so anketiranci ocenili področja, kjer je pomembno, da podjetje 
ne diskriminira zaposlene glede na njihovo starost, spol in etično pripadnost, ter področja kjer 
je pomembno, da podjeja proizvajajo kakovostne izdelke v skladu z upoštevanjem finančnih, 
okoljskih in družbenih vprašanj. Sodelujoči zaposleni, katerih delovni proces ni vezan na 
proizvodni proces, so s povprečno oceno 4,4 ocenili pomembnost, da podjetje spodbuja 
zaposlene k doseganju razultatov in ciljev. Pomembnost področja soodločanja in vključevanja 
zaposlenih pri sprejemanju odločitev ter opravljanje delovnih nalog z jasno vizijo in ciljem, 
akentiranci ocenijo visoko, s povprečno oceno 4,3. Pomembnost področja osebnega in 
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strokovnega razvoja so respondenti ocenili s povprečno oceno 4,1. Vprašanji, ki sta znotraj 
anketnega vprašalnika predstavljali testni vprašanji, s pomočjo katerih sem preverjala 
resničnost in relavantnost odgovorov anketirancev, s področja pomembnosti odprte 
komunikacije, spodbudnega delovnega okolja in dobrih odnosov znotraj podjetja, s pomočjo 
sodelujočih zaposlenih, katerih delovno mesto ni vezano na proizvodni proces, pa sem 
preverjala relevantnost odgovorov o spremljanju uspešnosti na delovnem mestu. Rezultati s 
povprečnimo oceno 2,3 so pokazali, da se s trditvijo, da je dobra plača pomembnejša od 
odnosov in vzdušja na delovnem mestu ne strinjajo. Prav tako se respondenti ne strinjajo s 
trditvijo, da imajo raje, da njihov delodajalec meri njihovo uspešnost glede na registrirani čas 
prisotnosti na delovnem mestu, kot pa glede na dosežene razultate. Trditev so ocenili s 
povprečno oceno 2,1.  
S pomočjo visoke stopnje pomembnosti ter strinjanja posameznih komponent, ki predstavljajo 
notranjo dimenzijo družbene odgovornosti, lahko hipotezo, da komponente notranje dimenzije 
družbeno odgovornega ravnanja privabljajo in zadržujejo kader v podjetju, potrdimo ter 
poudarimo, da aktivnosti družbene odgovornosti do zaposlenih na področju investiranja v 
človeški kapital, zdravja in varnosti na delovnem mestu, upoštevanjem ravnovesja med delom, 
družino in prostim časom, vzpostavitvijo uspešne interne komunikacije ter z opolnomočenjem 
zaposlenih vplivajo na zadrževanje zaposlenih v podjetjih ter da so jim te komponentne 
pomembne tudi pri iskanju druge zaposlitve.    
 
H3: Podjetje, ki razvija ter vlaga v družbeno odgovornost krepi blagovno znamko 
podjetja (angl. Brand) ter zavezanost zaposlenih. 
K boljšemu ugledu blagovne znamke podjetja ter delodajalca pripomorejo družbeni mediji, 
katerih prednosti se na področju managementa človeških virov premalo zavedajo. (Podnar in 
Golob, 2003). Družbeno odgovorno ravnanje podjetij vpliva na varovanje ugleda, izboljšanje 
ekonomske uspešnosti in investira v zaposlene, njihovo zdravje, varnost ter okolje v skladu 
trajnostnega razvoja (Evropska komisija, 2001, str. 4). 
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Slika 3.5: Odstotek respondentov v kategoriji ''zelo pomembno'' (vprašanje št. 13) 
 
Z visoko povprečno oceno (4,4) respondenti ocenjujejo pomembnost, da podjetje, v katerem 
delajo, proizvaja kakovostne izdelke v sklad z upoštevanjem finančnih, okoljskih in družbenih 
vprašanj. Na sliki št. 3.5 vidimo, da vse tri starostne kategorije pripisujejo temu področju zelo 
pomembno vlogo. Zelo pomembno vlogo mu s 50 % pripisuje generacija Y, 55 % generacije X 
ter 46 % zaposlenih, ki so starejši od 54 let. 
Slika 3.6: Odstotek respondentov v kategoriji ''zelo pomembno'' (vprašanje št. 14) 
 
Slika 3.6 prikazuje visoko ovrednoteno vprašanje glede pomembnosti družbeno odgovornega 
podjetja ter njegovega dobrega ugleda. Anketiranci ga ocenijo s povprečno oceno 4,5. Delež 
anketirancev, ki ga ovrednotijo kot zelo pomembnega je pri vseh treh starostnih skupinah zelo 
visok (generacija y = 61 %, generacija x = 56 %, generacija baby boom = 57 %).  
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Trajnostno upravljanje človeških virov skuša s pomočjo aktivnosti družbene odgovornosti 
prispevati k izboljšanju znamke podjetja, predvsem kot znamke ''delodajalca izbire'', ki podjetju 
pripomore k privabljanju in ohranjanju zaposlenih. App in drugi (2012) opisujejo, da ima 
podjetje, ki ugled doseže, več možnosti pri zaposlovanju novih potencialnih kadrov ter pri 
ohranjanju že zaposlenih. Visoki delež zaposlenih, ki sta jim vlaganje v družbeno odgovorno 
podjetje ter ugled delodajalca zelo pomembna potrjuje zadnjo zastavljeno hipotezo, da podjetje, 
ki razvija ter vlaga v družbeno odgovornost, krepi blagovno znamko podjetja (angl. Brand) ter 
zavezanost zaposlenih. 
3.3 Glavne ugotovitve 
Pomembnost in zavedanje trajnostnih praks znotraj aktivnosti družbeno odgovornega ravnanja 
sem preverjala z anketnim vprašalnikom, s pomočjo zaposlenih v izbranem podjetju. Vzorec 
anketirancev je raznovrstni, saj vključuje zaposlene vseh izobrazbenih struktur ter zaposlene, 
ki so v proizvodni proces vključeni in tiste, ki niso. Reprezentativni vzorec sem v namene 
raziskave razdelila na tri starostne kategorije. Respondente stare od 18–37 let sem uvrstila v 
generacijo Y, respondente stare od 38–53 let v generacijo X ter starejše od 54 let v generacijo 
poimenovano ''baby boom''. Analiza vseh 17. vprašanj je pokazala izraženo visoko pomembnost 
ter strinjanje s podanimi aktivnostmi družbene odgovornosti do zaposlenih. Povprečne ocene 
vprašanj pomembnosti in strinjanja so gibljejo od 4,1 do 4,7, v dveh t. i. testnih vprašanjih je 
pomembnost in strinjanje izraženo s povprečnima ocenama 2,1 in 2,3. Na podlagi opravljene 
opisne in statistične analize odgovorov, oblikovanih na osnovi 5-stopenjske Likertove lestvice, 
sem vse tri podane hipoteze potrdila. Prvo hipotezo, da prihajajoča delovno aktivna populacija 
spodbuja aktivnosti družbeno odgovornega ravnanja v podjetju sem preverjala s pomočjo 
primerjave števila odgovorov na izbrane vprašanja, v kategoriji ''zelo pomembno'', pri čemer 
sem kot spremenljivko upoštevala starost. Za t. i. prihajajočo delovno aktivno populacijo sem 
uporabila starostno skupino od 18–37 let, ki jo tekom magistrske naloge poimenujem kot 
generacijo Y. Kljub visokim deležem odgovorov v kategoriji ''zelo pomembno'' v vseh 
starostnih kategorijah, sem izpostavila največja odstopanja, ki se pojavijo na področju vodenja, 
kjer je respondentom zelo pomembno, da neposredni vodja spodbuja demokratičen pristop, 
socialno avtoriteto in odprto komunikacijo, s katero zagotavlja povratne informacije, 
odstopanja so vidna tudi na področju družbene odgovornosti, kjer respondenti ocenjujejo zelo 
pomembno, da delajo v podjetju, ki proizvaja kakovostne izdelke v skladu upoštevanja 
finančnih, okoljskih in družbenih vprašanj, odstopanja zaznamo tudi na področju fleksibilnih 
delovnih struktur ter področju spremljanja rezultatov dela. Najvidnejši razkorak je viden med 
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številom respondentov, ki kot zelo pomembno ocenjujejo, da delodajalec meri njihovo 
uspešnost glede na dosežene rezultate in ne glede na registriran čas prisotnosti. S statistično 
analizo pomembnosti razlik med skupinami sem potrdila, da se v določenih vprašanjih odgovori 
respondentov v različnih starostnih skupinah statistično pomembno razlikujejo. Področja 
izobraževanja, osebnega in strokovnega razvoja, področja vključevanja, participacije in 
soodločanja zaposlenih ter področja fleksibilnih delovnih struktur oceni kot najpomembnejše 
generacija Y, ki jo v magistrski nalogi definiram kot prihajajoča delovno aktivna populacija. 
Drugo hipotezo, da komponente notranje dimenzije družbeno odgovornega ravnanja privabljajo 
in zadržujejo kader v podjetju, sem potrdila na podlagi visoko ovrednotenih posameznih 
aktivnosti družbene odgovornosti do zaposlenih. Povprečno najvišjo oceno je prejelo vprašanje, 
ki se dotika področja vodij v delovnem procesu, ki spodbujajo demokratičen pristop, socialno 
avtoriteto ter odprto kumunikacijo, s katero zagotavljajo povratne informacije svojim 
zaposlenim. Visoki delež zaposlenih, ki sta jim vlaganje v družbeno odgovorno podjetje ter 
ugled delodajalca zelo pomembna, potrjuje še zadnjo zastavljeno hipotezo, da podjetje, ki 
razvija ter vlaga v družbeno odgovornost krepi blagovno znamko podjetja (angl. Brand) ter 
zavezanost zaposlenih.  
Na osnovi teoretičnih izhodišč ter empiričnih podatkov predpostavimo, da lahko s pomočjo 
investicij v aktivnosti notranje in zunanje družbene odgovornosti ter v trajnostne prakse 
managementa človeških virov prispevamo k bolj predanim zaposlenim, ki so bolj produktivni 
ter odzivnejši na spremembe v konkurenčnem okolju (Jan, 2017), prav tako pa pripomorejo k 
ohranjanju obstoječih zaposlenih ter dvigujejo ugled podjetja, kot delodajalca ter s tem 
prispevajo k privabljanju novih zaposlenih. Avtor Luka Jan (2017) opisuje 20 ključnih 
dejavnikov, ki so združeni v pet področij, ki vplivajo na zgoraj našteto. Poudarja področja 
opravljanja smiselnega in pomembnega dela, pri čemer izpostavi avtonomijo, ustrezen izbor 
nalog, manjše ekipe ter čas za oddih, na področju vodenja izpostavi jasno zastavljene cilje in 
pričakovanja, coaching in povratno informacijo, razvoj vodstvenih kompetenc ter vodenje v 
koraku s časom. Naslednje področje poimenuje fantastično okolje, kjer poudari fleksibilno in 
humano delovno okolje, kulturo pohval in priznanj med sodelavci, odprt in fleksibilni delovni 
prostor ter raznovrstno kulturo. Priložnost za razvoj je naslednje področje, v katerem izpostavi 
omogočeno mobilnost zaposlenih, možnost za karierni razvoj, razvoj osebnih in strokovnih 
kompetenc, kulturo, ki spodbuja izobraževanje. Kot zadnjo področje opiše zaupanje v vodstvo, 
pri katerem poudari vizijo in namen podjetja, investicijo v kadre s pomočjo zaupanja, 
transparentnost in komunikacija ter inspiracija. Znotraj empiričnega dela magistrske naloge 
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lahko izpostavim omejitve raziskovanja, ki izpodbijajo težo dobljenih ugotovitev. Omejitve se 
nanašajo na mali reprezentativen vzorec respondentov, kjer gre le za vzorčen primer in rezultate 
ne moremo dokončno posplošiti na celotno populacijo. Druga omejitev je široka kategorizacija 
starostnih skupin, ter struktura prihajajoče delovno aktivne populacije (od 18–37 let), saj večina 
anketiranih spada v prvo, starejšo polovico generacije ter so že zaposleni in vpeti v 
organizacijsko strukturo. Smotrneje bi bilo razlikovati pomembnosti aktivnosti menedžmenta 
človeških virov, ki se ukvarjajo s privabljanjem novo zaposlenih, med študenti zaključnih 
letnikov. Tretja omejitev so sugestibilna vprašanja, kar pomeni, da se anketiranci v osnovi bolj 
nagibajo k odgovoru, ki je bolj všečen in pričakovan.  
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4 Zaključek 
 
Spreminjajoče okolje tako poslovno kot življenjsko-stilno vpliva na različne organizacijske 
strategije, kako doseči najboljši poslovni potencial. Med ključnimi dejavniki organizacijskega 
uspeha je na samem vrhu zagotovo kader, skupina zaposlenih, ki ustvarjajo podjetniško zgodbo 
in jo kot »brand« tudi prodajajo na trgu izdelkov in storitev. Za uspešno organizacijo torej stoji 
uspešen kader, ki je sestavljen iz strokovno podkovanih posameznikov. Motivirani in 
angažirani zaposleni namreč povečujejo uspešnost organizacije. Da podjetje kader pridobi in 
nadalje tudi zadrži, pa je med poglavitnimi sodobnimi temami organizacij, saj je zavedanje o 
kvaliteti dobrega kadra ter vzajemnega zadovoljstva bolj v ospredju kot kadar koli.  
Vstop novih generacij, generacije Y, na trg delovne sile je ključna prelomnica v dojemanju 
odnosa organizacija-zaposleni. Sedanji in potencialni posamezniki aktivno delovne populacije 
namreč od predhodne generacije drugače ocenjuje prioritete in kvalitete delodajalca. Ključni 
dejavniki pri izbiri »delodajalca izbire« namreč spodrivajo moč kapitala. Le-ta več ni ospredji 
faktor pri vrednotenju prednosti in slabosti.  
Glede na omenjene spreminjajoče prioritete delovno aktivne generacije, so podjetja razvila 
različna odgovorna ravnanja. Podjetja tako niso usmerjena le v maksimiranju dobička, temveč 
sledijo tudi uresničevanju socialnih ciljev, kot se kvaliteta življenj zaposlenih in širše: ekološka 
problematika in vpliv dela podjetja na okolje. Organizacije so torej dejavne tako na zunanji 
(okolje) kot notranji dimenziji (področje odnosov z zaposlenimi). Prav slednja je bila področje 
raziskave, ki sem jo opravila za potrebe magistrske naloge.  
Na teoretični osnovi sem ugotovila, da se organizacije prilagajajo spremembam v okolju s 
pomočjo novih trendov poslovanja, torej družbeno odgovornih ravnanj na vseh področjih ter v 
smeri trajnostnega razvoja (vključno z »bazo človeških virov«). Na vzpostavitev družbeno 
odgovornih ravnanj podjetij sta zaslužna moralni razlog, kjer je zraven dobička v ospredju še 
ustvarjanje dodane vrednosti in izboljšanje kvalitete življenja v družbi, ter ekonomski razlog, 
kjer se predpostavlja, da so podjetja, ki se poslužujejo družbeno odgovornih ravnanj, med kupci 
in vlagatelji bolj privlačna, prav tako pa z zmanjšanjem emisij in odpadkov zmanjšajo tudi 
lastne stroške.  
Na področju družbeno odgovornega ravnanja do zaposlenih se uvrščajo sodobni pristopi 
trajnostnega menedžmenta človeških virov. Eden izmed razlogov za modernizacijo na področju 
je dejstvo, da med delovno aktivno populacijo vstopajo mlade generacije. Ta bo z leti 
54 
 
procentualno precej manjša, kot je delovno aktivna populacija danes (leta 2025 bo le-te 55,0 % 
prebivalstva, medtem ko je leta 1995 bila 69,4 %) (Zavod RS za zaposlovanje, 2015, str. 3-5).  
Reprezentativna generacija raziskovanja v magistrski nalogi je bila generacija Y (1981–2000), 
ali kot ji pravijo nekateri avtorji – milenijci, ki posedujejo znanje informatike in virtualnega 
komuniciranja, so samostojni, ambiciozni, pripisujejo velik poudarek izobraževanju, razvoju 
kariere ter splošnemu zadovoljstvu, kjer denar pomeni le sredstvo za ohranjanje kvalitetnega 
življenjskega sloga. Priložnost zaposlitve iščejo v podjetjih, kjer so inspirirani in kjer razvijajo 
tako karierni kot osebni razvoj. Da so podjetja za potencialne zaposlene interesantna, naj 
nadgrajujejo področje menedžmenta človeških virov, med katere sodijo naslednji izzivi: 
upravljanje talentov, demografske spremembe, učeča se organizacija, ravnovesje med delom in 
prostim časom, upravljanje sprememb in kulturne transformacije, ženske lastnosti v 
informacijski družbi ter prihajajoče delovno aktivno prebivalstvo.  
Namen družbene odgovornosti podjetij ter trajnostnega razvoja in upravljanja človeških virov 
je dolgoročna uravnoteženost med učinkovitostjo in trajnostjo, ohranjanjem, razvojem in 
reprodukcijo človeških in družbenih virov organizacije. V ospredju so predvsem razvoj 
človeškega kapitala in dolgoročno preživetje organizacije, nadalje pa je poudarjena zagotovitev 
enakih možnosti vsem zaposlenim.  
Na podlagi teoretičnega izhodišča sem opredelila tri hipoteze: vse tri hipoteze sem s pomočjo 
155 anketirancev zaposlenih v krovni družbi Perutnina Ptuj d. d. potrdila. Vprašanja sem 
osnovala na aktualnih področjih družbene odgovornosti.  
Analiza vseh vprašalnikov je pokazala, da so respondentom aktivnosti družbene odgovornosti 
do zaposlenih zelo pomembne. Pomembnost in strinjanje so respondenti izražali predvsem na 
področju notranje dimenzije družbeno odgovornega ravnanja, za katerega sem predpostavljala, 
da pripomore k privabljanju ter zadrževanju kadra v podjetju. Povprečno najvišjo oceno 
pomembnosti so zaposleni izrazili na področju vodij, za katere je pomembno, da spodbujajo 
demokratičen pristop, socialno avtoriteto ter odprto komunikacijo. Zelo pomembno so 
anketiranci ocenili tudi področja zdravja in varnosti na delovnem mestu, urejenih medsebojnih 
odnosov med sodelavci, področja izobraževanja, komunikacije, fleksibilne delovne strukture 
ter področje soodločanja. Najvidnejša odstopanja povprečnih ocen pomembnosti med 
starostnimi skupinami so vidna pri oceni pomembnosti, da delodajalec meri njihovo uspešnost 
glede na dosežene rezultate in ne glede na registriran čas prisotnosti. Prav tako se je večina 
anketirancev strinjala, da bi želeli delati v podjetju, ki deluje v skladu družbene odgovornosti 
ter da s tem krepi blagovno znamko organizacije in ji daje dodano vrednost. Kljub visokim 
povprečnim ocenam pomembnosti družbeno odgovornega ravnanja v podjetju vseh 
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respondentov, je analiza pokazala statistično pomembne razlike med generacijami ''baby 
boom'', generacijo X ter generacijo Y na področjih osebnega in strokovnega razvoja zaposlenih, 
na področju vključevanja, participacije in soodločanja zaposlenih, na področju fleksibilnih 
delovnih struktur ter področju, ki obravnava pozornost podjetja družini, zdravju in finančni 
situaciji zaposlenih, pri čemer je zadnje področje najpomembnejše izraženo pri generaciji X, 
prejšnja področja pa pri generaciji Y, ki jo poimenujem prihajajoča delovno aktivna populacija. 
Po študiji teoretičnega dela in empiričnih podatkov zaključujem, da z mentaliteto novih 
generacij stopajo s korakom tudi »mentalitete« in usmerjenosti podjetij. Te z družbeno 
odgovornimi ravnanji na notranji in zunanji dimenziji ter s praksami trajnostnega razvoja 
prispevajo oziroma v veliki meri opredeljujejo kader: njegovo pridobitev in zadržanje. Prav 
zaposleni, ki so v takšnem podjetju zadovoljni in produktivni, ustvarjajo uspešnost organizacije 
na dolgi rok ter ji povečujejo ugled. Tako se sklene krog »delodajalca izbire«, ki privablja nove 
zaposlene. Nove generacije bodo predvsem avtonomne, z jasno zastavljenimi cilji ter z željo po  
delovanju znotraj fleksibilnega delovnega okolja. 
Izbrano podjetje, znotraj katerega sem opravila empirično raziskavo med zaposlenimi, opravlja 
z družino najpogostejših ISO standardov sistema vodenja kakovosti ISO 9000 ter z družino 
managementa kakovosti okolja ISO 14000, zato mu kot priporočilo k bolj trajnostnim in 
sodobnim praksam na področju družbene odgovornosti predlagam uporabo družine ISO 
standardov na področju družbene odgovornosti ISO 26000. Standard določa navodila načel 
družbene odgovornosti ter vključevanja vseh deležnikov v poslovanje podjetja, kar pa lahko 
pripomore k večjemu ugledu podjetja s strani kupcev, dobaviteljev, investitorjev, konkurence 
ter zaposlenih. Znotraj standarda so opredeljena področja organizacijskega upravljanja, 
človeških pravic, delovnih praks, naravnega okolja, poštenih poslovnih praks ter razvoja. K 
utrditvi blagovne znamke podjetja kot ''delodajalca izbire'', lahko podjetje prispeva z 
upoštevanjem certifikata Družini prijazno podjetje, ki v svojem prvotnem pomenu usklajuje 
poklicno in zasebno življenje zaposlenih in izpostavlja konkurenčno prednost za podjetje ter 
trajnostne učinke na družbo. Certifikat predlaga ukrepe na področju delovnega časa, 
organizacije dela, prostorske prožnosti delovnega mesta, komunikacije, vodenja, razvoja 
kadrov, nagrajevanja ter storitev za družino. Upoštevanje ukrepov zmanjšuje fluktuacijo 
kadrov, bolniško odsotnost, število nesreč, povezanih z delom, strošek na enoto ter stres in 
izgorelost (Ekvilib Inštitut, 2017). Slovensko okolje vse bolj uveljavlja medijske nagrade, ki s 
strani laične in strokovne javnosti ocenjujejo poslovanje in delovanje podjetij. Zato predlagam 
smotrno upravljanje odnosov z javnostjo tudi na področju managementa človeških virov, 
znotraj medijskih nagrad, kot sta Zlata nit (Dnevnik) ter Ugled delodajalca (Moje delo.com), 
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pozornost pa je potrebno nameniti tudi upravljanju ugleda podjetja s pomočjo socialnih spletnih 
omrežij, kot sta Linkedin ter Facebook.  
Uspešna zgodba podjetja je odraz uspešnega delovanja na vseh področjih delovanja, pri čemer 
je kader srce organizacije in tako vreden posebne obravnave. Spreminjajoče dejavnike je 
potrebno prepoznati, jih sprejeti ter pozitivno obrniti v prid boljšega poslovnega in osebnega 
razvoja vseh vpetih. Spremembe so namreč pokazatelji napredka na osebnih in širše družbenih  
področjih in edino smiselno je, da se z raznovrstnimi ravnanji vpliva na boljše, prijaznejše in 
posledično produktivnejše delovno okolje. 
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PRILOGE 
 
PRILOGA A: Anketni vprašalnik 
Spoštovani, 
Za namene magistrske naloge, vas vabim k izpolnjevanju anketnega vprašalnika, s pomočjo 
katerega bom poskušala ugotoviti, ali so aktivnosti družbeno odgovornega ravnanja v podjetju 
tiste, ki pripomorejo k pridobivanju in ohranjanju zaposlenih. Zbrani podatki bodo obravnavani 
strogo zaupno in analizirani na splošno. 
Zahvaljujem se za vaše sodelovanje! 
Lucija Bezjak 
Starost anketiranca:     Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?                              
a) 18-37 let   a) Osnovno šola     
b) 38-53 let   b) Srednja šola 
c) Starejši od 54 let   c) Višja šola 
    d) Univerzitetna izobrazba 
    c) Magisterij, doktorat 
            
1. Koliko je za vas pomembno, da vodstvo vašega podjetja podpira zaposlene pri 
izobraževanji, razvijanju sposobnosti, kompetenc ter poklicne kariere? 
Zelo 
nepomembno 
Nepomembno 
Niti pomembno, niti 
nepomembno 
Pomembno 
Zelo 
pomembno 
2. Koliko je za vas pomembno, da podjetje pospešuje osebni in strokovni razvoj 
zaposlenih? 
Zelo 
nepomembno 
 
 
Nepomembno 
Niti pomembno, 
niti nepomembno 
Pomembno 
Zelo 
pomembno 
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3. Želim delati v podjetju, ki svoje zaposlene vključuje v soodločanje ter sprejemanje 
odločitev? 
Sploh se ne 
strinjam 
Ne 
strinjam se 
Niti se strinjam, niti 
se ne strinjam 
Strinjam 
se 
Popolnoma se 
strinjam 
     
 
4. Koliko je za vas pomembno, da podjetje, v katerem delate, skrbi in zagotavlja 
ravnovesje med poklicnim in zasebnim življenjem? 
Zelo 
nepomembno 
Nepomembno 
Niti pomembno, 
niti nepomembno 
Pomembno 
Zelo 
pomembno 
5. Urejeni medsebojni odnosi med sodelavci in sodelovanje bistveno pripomore k boljšim 
rezultatom podjetja. 
Sploh se ne 
strinjam 
Ne 
strinjam se 
Niti se strinjam, niti 
se ne strinjam 
Strinjam 
se 
Popolnoma se 
strinjam 
 
6. Želim delati v podjetju, v katerem politika podjetja omogoča varno in zdravo delovno 
okolje. 
Sploh se ne 
strinjam 
Ne 
strinjam se 
Niti se strinjam, niti 
se ne strinjam 
Strinjam 
se 
Popolnoma se 
strinjam 
 
7. Koliko je za vas pomembno delati v podjetju, katero ne diskriminira zaposlene glede na 
njihovo starost, spol in etično pripadnost? 
Zelo 
nepomembno Nepomembno 
Niti pomembno, 
niti nepomembno 
Pomembno 
Zelo 
pomembno 
8. Koliko je za vas pomembno delati v podjetju, kateri posveča pozornost družini, zdravju 
ter finančni situaciji svojih zaposlenih? 
Zelo 
nepomembno Nepomembno 
Niti pomembno, 
niti nepomembno 
Pomembno 
Zelo 
pomembno 
9. Koliko je za vas pomembno, da vaš neposredni vodja spodbuja demokratičen pristop, 
socialno avtoriteto ter odpro komunikacijo, s katero zagotavlja povratne informacije?  
Zelo 
nepomembno 
Nepomembno 
Niti pomembno, 
niti nepomembno 
Pomembno 
Zelo 
pomembno 
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10. Dobra plača je pomembnejša od odnosov in vzdušja na delovnem mestu. 
Sploh se ne 
strinjam 
Ne 
strinjam se 
Niti se strinjam, niti 
se ne strinjam 
Strinjam 
se 
Popolnoma se 
strinjam 
 
11. Koliko je za vas pomembno, da opravljate delovne naloge z jasno vizijo in ciljem 
opravljenega dela? 
Zelo 
nepomembno 
Nepomembno 
Niti pomembno, 
niti nepomembno 
Pomembno 
Zelo 
pomembno 
12. Koliko je za vas pomembno, da podjetje gradi dobre odnose znotraj podjetja, ter 
spodbuja učinkovito, kreativno in odzivno interno komunikacijo? 
Zelo 
nepomembno Nepomembno 
Niti pomembno, 
niti nepomembno 
Pomembno 
Zelo 
pomembno 
13. Koliko je za vas pomembno, da delate v podjetju kateri proizvaja kakovostne izdelke v 
skladu z upoštevanjem finančnih, okoljskih in družbenih vprašanj? 
Zelo 
nepomembno 
Nepomembno 
Niti pomembno, 
niti nepomembno 
Pomembno 
Zelo 
pomembno 
14. Koliko je za vas pomembno, da delate v podjetju, kateri predstavlja odgovorno družbeno 
podjetje in ima v družbi dober ugled? 
Zelo 
nepomembno Nepomembno 
Niti pomembno, 
niti nepomembno 
Pomembno 
Zelo 
pomembno 
 
 
      Na naslednja vprašanja odgovorite samo tisti, katerih delovno mesto ni 
vezano na proizvodni proces. 
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15. Raje imam, da delodajalec meri mojo uspešnost glede na registrirani čas prisotnosti na 
delovnem mestu kot pa glede na dosežene rezultate. 
Sploh se ne 
strinjam 
Ne 
strinjam se 
Niti se strinjam, niti 
se ne strinjam 
Strinjam 
se 
Popolnoma se 
strinjam 
     
16. Koliko je za vas pomembno, da podjetje omogoča fleksibilne delovne strukture (delovni 
čas, delovni teami, projektno delo,…)?  
Zelo 
nepomembno 
Nepomembno 
Niti pomembno, 
niti nepomembno 
Pomembno 
Zelo 
pomembno 
17. Koliko je za vas pomembno, da podjetje spodbuja doseganje rezultatov in ciljev?  
Zelo 
nepomembno 
Nepomembno 
Niti pomembno, 
niti nepomembno 
Pomembno 
Zelo 
pomembno 
 
 
 
